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Presentacion

El propdsito de este libro de catedra es el de brindar a nuestros alumnos un instrumento de
lectura que les permita conocer las caracteristicas particulares de los distintos tipos de organi-
zaciones y reconocer las diferencias entre ellas, dado que las mismas seran los ambitos donde
desarrollaran su profesion en el futuro.

La tematica abordada corresponde a una unidad completa del programa de la catedra A de
la materia Administracion | de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la U.N.L.P. Es ademas
uno de los contenidos minimos previstos en el Plan de Estudios, por lo que esta contemplado
en los programas correspondientes a las tres catedras simultaneas de la materia propedéutica
de referencia que es comun a tres carreras de grado (Licenciatura en Administracion, Licencia-

tura en Economia y Contador Publico Nacional).

Se trata de una aproximacién a las organizaciones desde un punto de vista descriptivo so-
bre el cual el material de lectura disponible en muchos de los casos, es muy escaso, insuficien-
te, o en su mayoria proveniente de paises extranjeros, los que hacen referencia a una realidad
ajena a la nuestra. Esta es la razén por la cual las autoras, Lic. Norma Adela Paolini, profesora
titular ordinaria de la materia citada, conjuntamente con la Lic. Julieta Odriozola, profesora ad-
junta de la misma catedra, han desarrollado el trabajo que a continuacion se presenta.

Se ha tenido en cuenta, en las descripciones, ademas del desarrollo de las caracteristicas
generales de cada tipo de organizaciones, la aplicacion a esa realidad concreta de aspectos
que se tratan en las distintas unidades del programa. Se podra advertir también, que se refe-
rencia una exigua y a veces nula bibliografia sobre algunas de las organizaciones abordadas,
por las razones expuestas. Es por ello que se torna relevante la experiencia laboral de las auto-
ras y de otros integrantes de la catedra que se pone en evidencia en este documento, como asi
también la informacién procedente de trabajos de investigacion (especialmente del programa
de incentivos de la U.N.L.P), y de la observacién y testimonios relevados in-situ en los distintos

tipos de organizaciones contenidas en el texto.



Introduccion

El presente trabajo tiene por objeto el tratamiento de las organizaciones en general, para
luego hacer una referencia especifica a las que resultan mas conocidas en el medio.

Sobre cada una de ellas se detallan aspectos vinculados con tematicas inherentes a la Ad-
ministracion, y especialmente a contenidos de la materia introductoria a la disciplina.

Los futuros egresados de las diferentes carreras de Ciencias Econémicas deberan desem-
pefarse laboralmente en organizaciones diversas o prestaran sus servicios como consultores
externos a ellas. Por lo tanto es importante que desde las materias propedéuticas reconozcan
sus particularidades, ya que durante el transcurso de toda la carrera desarrollaran actividades
de aplicacion que contemplaran diferentes aspectos, de acuerdo a los distintos abordajes de

las especialidades profesionales.



CAPITULO 1

Las Organizaciones

¢ Qué entendemos por “Organizaciones”?

Siendo las organizaciones el objeto de estudio de la Administracion en cuanto disciplina
cientifica, observamos que distintos autores han construido en diferentes épocas, y por haber
pertenecido a distintas escuelas o enfoques, diversas definiciones, las que no siempre han
satisfecho todas las expectativas del mundo académico. Por esto es que muchos de ellos han
preferido referirse a las organizaciones a través de ejemplos, citando simplemente las que se
desempefan en un contexto determinado.

Con lo expresado, es que en esta instancia vamos a caracterizarlas a fin de establecer una
distincion de la concepcidn de una organizaciéon para la Administracién diferencidndolas de
otros agrupamientos humanos que no constituyen su objeto de estudio.

A continuacioén, enunciaremos sdélo unas pocas definiciones elaboradas por reconocidos au-
tores pertenecientes a distintas épocas y enfoques de la Administracion:

Talcott Parsons: “Las organizaciones son unidades sociales o agrupaciones humanas deli-
beradamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos”. 1

Amitai Etizioni adhiere a la definicidon anterior, y agrega: “Las caracteristicas principales de
una organizacion son:

- Divisién del trabajo, division del poder y de las responsabilidades en las comunicaciones

- La presencia de uno o mas centros de poder

- Sustitucion del personal [...]” (Etzioni, 1975)

Max Weber explica que “Una organizacién es un grupo corporado [...], lo que implica una
relacién social cerrada [...] con normas de admision [...] que poseen limites [...] y desarrollan
actividades encaminadas al logro de propésitos especificos [...]"2

Richard Hall: “Una organizacion es una colectividad con limites relativamente identificables,
con un orden normativo, con una escala de autoridad, con sistemas de comunicaciones [...];
esta colectividad existe sobre una base relativamente continua en un medio, y se ocupa de

actividades que, por lo general, se relacionan con una meta o conjunto de fines.” (Hall, 1980).

! Citado en Etzioni, A. (1975) “Organizaciones Modernas’pag.4 .Ed. UTEHA. México.
2 Citado en Hall, R. (1980) "Organizaciones, Estructura y Proceso” pag. 5.Ed. Prentice-Hall internacional. Madrid.



Bernardo Kliksberg: “Las organizaciones son instituciones sociales [...] actuan en un me-
dio cultural, social, politico y econdmico dado [...]. Constituyen un sistema de actividades,
donde priman criterios de racionalidad [...] poseen una estructura estable en el tiempo [...]
”(Kliksberg,1973)

Jorge Etkin: “Las organizaciones son construcciones sociales con modos de funcionamiento
formalizados y reconocidos por sus miembros, cuyas tareas estan orientadas hacia el logro de
ciertos propésitos, adoptados por el conjunto y que son culturalmente aceptados por el medio
ambiente en que se desenvuelven.”(Etzin, 1978)

Entendiendo que todo objeto de estudio se define por sus caracteristicas, es que a conti-
nuacién procederemos a enumerar las que consideramos mas relevantes y que subyacen en
las definiciones anteriores.

Caracteristicas de las organizaciones

Grupo de personas: toda organizacién se conforma por dos 0 mas personas por cuanto se
crean por la voluntad conjunta de quienes las integran, o por una ley especifica (para el caso
de los organismos publicos, por ejemplo). Esta caracteristica, como veremos mas adelante, se
vincula con la divisién del trabajo y del poder.

Fines, objetivos, metas: este grupo de personas trabaja para lograr determinados propodsi-
tos (fines, objetivos y metas) organizacionales, grupales e individuales.

Actividades: como ya se ha expresado las personas que integran una organizacién “tra-
bajan”, o sea, desarrollan tareas que reunidas por su similitud o afinidad, conforman dife-
rentes actividades. Estas tareas pueden ser remuneradas o no. En el primer caso son las
que se llevan a cabo comunmente en las empresas o en los organismos publicos y las no
remuneradas se desarrollan especialmente en las organizaciones del tercer sector (asocia-
ciones, fundaciones).

Division del trabajo, division del poder y de la responsabilidad en las comunicaciones:
hace referencia a las diferentes actividades que conforman una organizacion y a los diferentes
niveles jerarquicos que integran sus estructuras, como asi también a los tipos de responsabili-
dad en la emision de mensajes, acorde a los cargos y niveles de la estructura.

Orden normativo: esta caracteristica esta vinculada con el ordenamiento interno que re-
quiere el funcionamiento de una organizacion, las normas y procedimientos que rigen el
desarrollo de sus actividades, o sea que es un concepto que también esta relacionado con
la estructura organizacional.

Limites: las organizaciones tienen limites que las separan del contexto o ambiente en el
cual estan insertas. Estos limites no siempre estan bien definidos y a veces es necesario dis-
tinguir con mayor precision los elementos que pertenecen a la organizacién de aquellos que se

encuentran en el ambiente externo a la misma.
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Centros de poder: al afirmar Etzioni la presencia de centros de poder hace referencia a que
en las organizaciones no solamente existen relaciones de poder por la autoridad que emana de
quienes ocupan puestos a determinados niveles de la estructura, sino también que el poder
esta presente en aquellos que ejercen influencia por fuera de la estructura, como por ejemplo
los delegados gremiales en las empresas o los representantes de las agrupaciones estudianti-
les en una universidad.

Sustitucién de personal: significa que las personas se retiran voluntariamente, se jubilan o son
desplazadas, son reemplazadas por otras, de tal manera que la dotacion de personal cambia, pero
este hecho, salvo en casos muy especiales, no afecta a la organizacion en su esencia.

Personeria Juridica: al caracterizar a las organizaciones como “instituciones sociales” se
esta haciendo referencia al aspecto juridico que distingue a las organizaciones de otros grupos
humanos, por cuanto se constituyen en personas juridicas susceptibles de adquirir derechos y
contraer obligaciones.

Las organizaciones se conforman a través de contratos sociales constituyendo sociedades
anoénimas, de responsabilidad limitada, en comandita por acciones, etc., como las empresas; se
crean por leyes nacionales, provinciales o municipales, como los organismos publicos pertene-
cientes a los diferentes niveles de gobierno; o se formalizan como asociaciones o fundaciones,
como las O.N.G u organizaciones del tercer sector.

El distinguirlas como personas juridicas tiene que ver también con la presencia del Estado tanto
en su conformacién, como en el contralor de sus actividades. Asi por ejemplo al constituirse una
organizacién bajo una forma societaria debera inscribirse en un organismo oficial de caracter pro-
vincial (Direccion de Personas Juridicas en la provincia de Buenos Aires); debera obtener la corres-
pondiente habilitacion municipal y también inscribirse como contribuyente de diferentes tributos a
nivel nacional, provincial y municipal. Las empresas unipersonales si bien no deben realizar la ins-
cripcion en la Direccion de Personas Juridicas o su equivalente, si estan obligadas a cumplir con el
resto de los requisitos enunciados. De esta manera se formaliza su existencia.

Para el caso de las Organizaciones del Estado la personeria juridica existe desde su
origen, por cuanto son creadas por las constituciones (nacionales o provinciales) o por le-
yes especiales.

Continuidad y perdurabilidad: las organizaciones desarrollan actividades continuas o mas
0 menos continuas y permanecen en el tiempo. La intencion de quienes crean o fundan una
organizacion es que crezca, se desarrolle, se transforme adaptandose a los cambios y perdure
a través de los afos. Por este motivo no es una organizacién un grupo de personas que decide
realizar una inversion por unica vez, por ejemplo la compra de una parcela de tierra para cons-
truir departamentos, venderlos y luego distribuir las ganancias sin intencion de reinvertirlos para
continuar con la actividad.

Trascendencia, mas alla de las vidas de sus miembros: por los motivos expuestos anterior-
mente las organizaciones siguen subsistiendo mas alla del tiempo de vida de quienes las crean.

Racionalidad limitada: es un concepto aplicado a quienes las administran, haciendo refe-

rencia a que las decisiones en las organizaciones se toman con “racionalidad”, o sea emplean-

11



do la razon, utilizando por ejemplo sofisticados modelos matematicos que evaltan diferentes
alternativas y seleccionando aquella mas conveniente. Pero esta racionalidad es “limitada” por
cuanto no obstante la aplicacién de métodos légicos, no se cuenta con la totalidad de la infor-
macion relativa al problema, o esta informacién es errébnea. También influyen, entre otros, fac-
tores vinculados a la personalidad del decididor o a la cultura organizacional, que impactan de
manera diferente, dependiendo de quién decide y de qué tipo de organizacién se trata. Todo
esto hace que se vean limitados en la consideracion de las variables a tener en cuenta y la
valoracion de las mismas

Medio, ambiente o contexto: las organizaciones actuan en un ambiente determinado con
factores politicos, econdémicos, sociales, culturales, etc., que son diferentes de un entorno a
otro. Las variables del contexto ejercen influencia en las organizaciones y éstas a su vez tam-
bién influyen en el medio en el que actuan.

Culturalmente aceptadas: esta consideracion esta vinculada al hecho de que las activida-
des desarrolladas por las organizaciones no solamente deben ser licitas (para ello interviene
el Estado como ya lo hemos expresado) sino que ademas culturalmente deben ser aceptadas
para satisfacer una necesidad social que no se contraponga con principios morales ni religio-
sos del ambiente donde actia y se adecue a sus costumbres. No seria culturalmente acepta-
do la instalacion de un matadero o frigorifico de carne vacuna en la India, por cuanto el ga-
nado vacuno es sagrado, y por lo tanto seria inaceptable de acuerdo con la cultura local y a
los principios religiosos de la mayoria de la poblacion la existencia de una organizacion de

esta naturaleza.

Las organizaciones en la sociedad

Vivimos en un mundo organizacional. Nacemos dentro de organizaciones, nos educamos
en ellas, y consumimos gran parte de nuestro tiempo trabajando en ellas (Etzioni, 1975).
También acudimos a ellas cuando disfrutamos de los tiempos de ocio o desarrollamos nues-
tra espiritualidad a través de las practicas religiosas. En suma, la mayor parte de nuestras
vidas transcurre en organizaciones. Por otra parte, el Estado nos brinda servicios de seguri-
dad, salud, justicia, educacion, regula y controla actividades productivas, comerciales y de
servicios a través de organizaciones.

No se concibe casi ningun desarrollo de productos o servicios sino a través de organizacio-
nes. Si un instituto de investigaciones cientificas descubre una vacuna o una sustancia capaz
de prevenir o curar una enfermedad no es posible que pueda lograr su cometido sino a través
de su produccion en laboratorios medicinales, por ejemplo. Aun si el descubrimiento fuera he-
cho por un cientifico en forma individual, la producciéon masiva solamente seria posible a través

de una organizacién productiva.
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Destacamos entonces la relevancia que las organizaciones tienen en la sociedad y la impor-
tancia de ser administradas correctamente para satisfacer en forma adecuada las necesidades

de la poblacion.

Clasificacion:

Encontramos en la literatura propia de nuestra disciplina numerosas investigaciones que
han desarrollado diferentes tipologias de las organizaciones. Exponentes del enfoque estructu-
ralista, tales como Etzioni y Blau y Scott han producido trabajos vinculados a este aspecto, muy
difundidos en los ambitos académicos. Estas tipologias y otras, provenientes de diferentes
corrientes de pensamiento han tomado algunas variables y en torno a ellas han incluido los
distintos tipos de organizaciones.

Siendo nuestro objeto de estudio un fendémeno caracterizado por su complejidad y atrave-
sado por gran cantidad de variables internas y externas, consideramos mas adecuado, en esta
fase propedéutica de abordaje a la Administracion, el clasificar a las organizaciones que con-
forman nuestro contexto en funcién a sus caracteristicas especiales y al rol que ellas cumplen
en la sociedad con relacién a la satisfaccion de distintos tipos de necesidades.

En funcidn a lo expuesto distinguimos entonces los siguientes tipos:

Organismos
publicos

Organizaciones
dela Cooperativas
Socidedad Civil

1 - Empresas

La palabra “empresa” deviene de emprendimiento (del francés entrepreneur: emprende-
dor). Una empresa (emprendimiento) estd asociada al desarrollo de un proyecto o accion
determinados asumiendo un riesgo. Para su conformacién entonces, se requiere que una o
varias personas inviertan su capital en una actividad productiva, comercial o de servicios

asumiendo un riesgo.
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En un sentido mas amplio se entiende por empresa a:” toda organizacién econdmica de
propiedad publica privada o mixta que reune diversos factores de produccion (capital, mano de
obra, tecnologia, etc.) combinados por su cuenta y riesgo, y cuya actividad principal es la de
extraer, fabricar y permutar o vender bienes o mercaderias o la de prestar servicios a la comu-
nidad o a una parte de ella, satisfaciendo sus necesidades, mediante el cobro de los mismos.”
(Barcos, 2009). Por lo tanto, las empresas integran el sistema econdémico de una sociedad, en
tanto contribuyen a la conformacion del Producto Bruto Interno de un pais o de una region.

Las caracteristicas de las empresas son:

Poseen capital y tienen duefios: quienes aportan el capital pueden ser una persona o varias,
empresas o el estado (nacional, provincial o municipal)

Sus actividades consisten en la extraccién, produccion y/o comercializacién de productos o
la prestacién de servicios.

Las empresas actian en uno o varios mercados: en estos mercados venden sus productos
o prestan sus servicios. Estos pueden ser locales, regionales, nacionales o internacionales.

Tienen competencia: en esos mercados compiten con otras empresas que producen y ven-
den productos o prestan servicios similares o sustitutos, salvo en determinadas situaciones
donde actuan como monopolios.

Los productos y servicios se venden en el mercado a cambio de un “precio”.

Siempre cuentan con una funcién de comercializacion bien diferenciada.

Existe una separacion entre la propiedad del capital y la administracion. Este hecho no se

verifica en las empresas pequefas o familiares.

En lo que respecta a la caracterizacion de las empresas como aquellas organizaciones que
tienen fines u objetivos de lucro, es de destacar que esta expresion hace referencia a la con-
ducta de los propietarios y no al fin, propdsito o funcidn social para la cual la organizacion ha
sido creada, en términos de satisfaccion de necesidades de la sociedad. Las empresas publi-
cas por ejemplo, son creadas para prestar servicios esenciales para la poblacioén, o para desa-
rrollar actividades consideradas estratégicas (sector energético, industria basica) aun cuando
no produzcan ganancias y sus precios no alcancen a cubrir los costos. Por lo tanto no constitu-
ye el animo de lucro de los propietarios, para el caso de las empresas privadas, una caracteris-
tica atribuible a la empresa como organizacidn. Sélo si consideramos que la obtencién de un
beneficio es la Unica razén por la que un empresario invierte en su empresa, podemos enten-
der que es una caracteristica propia de las empresas privadas, pero no lo es para el caso de

las publicas, como ya se ha explicitado.

2 - Organismos Publicos

Son organizaciones creadas por el Estado en sus tres niveles de gobierno: nacional,
provincial y municipal, y que pertenecen a los tres poderes: ejecutivo, legislativo y judicial.
Su creacion esta prevista tanto en la Constitucion Nacional, como en las Constituciones

Provinciales, y en las Leyes Organicas de Municipios. También se generan a través de
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leyes especiales dictadas por los distintos niveles de gobierno. Es decir que pertenecen al
sistema politico de una nacién.

Las organizaciones publicas u organismos del Estado presentan las siguientes caracteristicas:

Prestan servicios propios del Estado, que estan previstos en las instituciones politicas
(Constitucion Nacional, constituciones provinciales y Leyes Organicas), como por ejemplo:
educacion, salud, seguridad, justicia, etc., y constituyen la esencia del funcionamiento del Es-
tado. Constituyen ejemplos de este tipo: los Ministerios, la Policia, los Juzgados, Fiscalias, etc.

Otras son instrumentos de control social y se crean en cumplimiento de leyes especificas,
como por ejemplo el Registro Nacional de las Personas, Administracion General de Aduanas,
AFIP, ARBA, etc.

Algunos organismos poseen autarquia, es decir que administran por si mismos los recursos
que recaudan o que les son asignados. Por ejemplo: los Municipios, la ANSES (Administracion
Nacional del Sistema de Seguridad Social), AFIP (Administracion Federal de Ingresos Publi-
cos), ARBA (Agencia de Recaudacion de la Provincia de Buenos Aires), etc. Hay que destacar
gue algunos son mas autarquicos que otros y que el grado de discrecionalidad a veces depen-
de de las politicas del gobierno que detente el poder.

Existen también organismos creados por leyes especiales para cumplir algun fin especifico
y que, una vez cumplido, se disuelven (ENTE Yacireta - Apipé); o para llevar a cabo una fun-
cion de contralor (ENTES Reguladores de Gas, Energia Eléctrica, etc.)

Se distinguen ademas las llamadas “organizaciones con participacion estatal de interés pu-
blico”, como el Instituto de Servicios Sociales para Jubilados y Pensionados (PAMI), donde se
destaca en su ley de creacion el caracter de interés protegido de la actividad que desarrolla.

Los servicios se prestan en forma gratuita o poco onerosa

Mayoritariamente son organizaciones grandes en tamano, complejas y muy formalizadas.
Sus estructuras responden al modelo burocratico.

Se denomina “Administracion Publica” al conjunto de organismos publicos que desarrollan

actividades y prestan servicios a cargo del Estado. (Barcos, 2009)

3 — Organizaciones No Gubernamentales (O.N.G), Organizaciones del Tercer Sector
u Organizaciones de la Sociedad Civil

Son organizaciones que forman parte del sistema social. Se las denomina del Tercer Sector
precisamente porque no son empresas, ni forman parte del Estado.

Este sector esta conformado por una gran diversidad de organizaciones, por lo que resulta
dificultoso generalizar sus caracteristicas diferenciales. No obstante podemos distinguir las
siguientes:

Son privadas y voluntarias, o sea no forman parte del Estado

Son creadas para actuar en el sistema social, como ya se ha explicitado (clubes, fundacio-
nes, sociedades de beneficencia, comedores para carenciados, mutuales, etc.), o para actuar
sobre el sistema politico o econédmico (partidos politicos, asociaciones de defensa de consumi-

dores, sindicatos, colegios y consejos profesionales, cdmaras empresariales, etc.).
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Los fines de este tipo de organizaciones, en términos generales, estan vinculados con:

La ayuda o asistencia a la comunidad ante contingencias sociales

Defensa de intereses sectoriales

Mejora de la calidad de vida

Sus ingresos provienen de donaciones y/o de cuotas que aportan sus socios o afiliados

Actdan en campos muy diversos: cultura, salud, educacion, deporte, recreacion, religion,
acciones benéficas, defensa de intereses corporativos, preservacion del ambiente, etc.

Sus integrantes no poseen animo de lucro

En su esencia el trabajo es voluntario. No obstante, en la medida que crecen suelen contar
con personal asalariado.

Nuestra legislacion prevé dos tipos de conformacion juridica para este tipo de organizacio-
nes: Asociaciones y Fundaciones.

Dentro de este agrupamiento existe una gran variedad de organizaciones con fines y activi-
dades muy diferentes, con tamafios y complejidades también muy distintos, como veremos al

tratarlas en forma particular mas adelante.

4 — Cooperativas

Destacamos como un tipo especial y diferenciado de las tres categorias anteriores a las
cooperativas, por cuanto si bien pertenecen al sistema econémico como las empresas, ya que
producen y venden productos o prestan servicios, poseen caracteristicas muy distintas a estas
ultimas. Esto se denota principalmente en los aspectos referentes a la administracion (toma de
decisiones) y en el funcionamiento interno. Son agrupaciones de personas, que sin tener espiri-
tu de lucro ni interés especulativo, se relnen para perseguir objetivos comunes y obtener un
mejor bienestar. En cambio, tal como lo hemos destacado en el caso de las empresas, el prin-
cipal objetivo de los empresarios que invierten su capital asumiendo un riesgo, es obtener un
beneficio. La ley que las regula (20337/73) las define como “entidades fundadas en el esfuerzo

propio y la ayuda mutua [...]".

Algunas de sus principales caracteristicas son:

Son privadas, es decir que no pertenecen al Estado, y se crean por la voluntad de un grupo
de personas que aunan sus esfuerzos para lograr fines y objetivos que no podrian conseguirlos
de manera individual.

Se conforman en torno a un sistema de valores que fundamentan su creacién y funciona-
miento, tales como: dignidad del trabajo, solidaridad y equidad en las relaciones.

Son abiertas, donde el ingreso de asociados es libre y voluntario no existiendo ningun tipo
de discriminacion.

Son democraticas. Todos los asociados tienen el deber y el derecho a participar activamen-
te en la vida de las mismas. Cada asociado tiene derecho a un voto a la hora de tomar decisio-

nes, sin que exista ningun privilegio vinculado a los aportes que hubieran realizado.
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Existe un tratamiento especial para el capital y los excedentes donde se privilegia la reinver-
sion en la cooperativa y la distribucidn, si correspondiere, con justicia y equidad.

Las cooperativas deben colaborar entre si para servir mejor a los intereses de los asociados
y de la comunidad.

Se fomenta, ademas, la integracion, dando lugar a agrupamientos de cooperativas pertene-
cientes a un mismo sector en diferentes grados: primarias, federaciones y confederaciones.

Existe en el mercado una gran variedad de cooperativas que desarrollan actividades eco-
némicas con una fuerte presencia en los diferentes sectores.

Es importante destacar, por ultimo, que las Cooperativas estan asociadas al concepto de
“Economia Social”, surgido en Francia y que en términos generales hace referencia a la eco-
nomia cuyo objetivo principal es servir a las personas. En este marco conceptual estarian com-
prendidas también las asociaciones, fundaciones, mutuales, etc., formando parte de las deno-
minadas “Organizaciones del Tercer Sector’ o de la “Sociedad Civil’, a que hemos hecho refe-
rencia anteriormente. Este criterio es sostenido por paises como Francia, Bélgica, ltalia, Espa-
fia, entre otros. Si bien compartimos las caracteristicas comunes en lo referente a privilegiar los
aspectos humanos en las organizaciones de referencia, entendemos que las Cooperativas
cumplen ademas un rol importante en cuanto al impacto que provocan en el sector econémico,
y que ademas presentan rasgos distintivos que ameritan ser tratadas por separado, como ya lo

hemos expresado.
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CAPITULO 2

Empresas

Introduccion

Definicion y caracteristicas de la empresa

La palabra “empresa” proviene del latin “in prehendo” (emprender) y significa acciones ar-
duas o dificultosas que se acometen o comienzan simultdneamente.

Se la puede definir como la organizacién econdmica que reune diversos factores de la pro-
duccién para combinarlos de tal manera que proporcionen, por su cuenta y riesgo, los bienes y
servicios destinados a la satisfaccion de las necesidades del consumo.

Por lo tanto, las empresas surgen de un emprendimiento, que implica una inversion de capi-
tal asumiendo un riesgo. Tienen como actividad principal la produccién de bienes o la presta-
cion de servicios tendientes a satisfacer las necesidades de un mercado, en el cual actuan y

compiten, y a cambio de su producto o servicio cobran un precio.

Clasificacion

Existen diferentes tipos de empresas segun los criterios que se tengan en cuenta para

su clasificacion.

Segun la naturaleza del capital

Se clasifican en:

Publicas

Privadas
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El capital de las Empresas Publicas pertenece total o mayoritariamente al Estado. La exis-
tencia de estas se basa en que el Estado fija como politica el mantener bajo su ambito de con-
trol ciertas actividades consideradas esenciales para la sociedad, para poder regular su pro-
duccidén/prestacion y que sean accesibles a una mayor cantidad de personas. Suelen abarcar
sectores de actividad monopdlica u oligopdlica.

La estructura de estas empresas responde al modelo burocratico al igual que otras organi-
zaciones del Estado.

Las empresas publicas estan fuertemente influenciadas por politicas publicas y regula-
ciones legales.

Las Empresas Privadas son aquellas cuyo capital proviene de sectores privados de activi-
dad econdmica.

El control de los recursos financieros adquiere mayor relevancia en las empresas privadas
que en las publicas, asi como también el desarrollo de las areas de Finanzas y de Comerciali-
zacion. Esto se debe fundamentalmente al origen de sus recursos, ya que, por provenir de
fuentes privadas, y no del Estado, buscan una mayor eficiencia en su aplicacion e implican un
mayor control y seguimiento por parte de los gerenciadores y/o financiadores, cuyos objetivos
suelen ser especulativos.

Por las caracteristicas de sus actividades las empresas privadas se enfrentan a un mayor

grado de competencia que las publicas.

~dig¥

Multinacionales

Segun el origen del capital

Las mismas se dividen en:

Las empresas nacionales son aquellas en las cuales el capital se encuentra en manos
de personas residentes en el pais de origen, y las empresas trasnacionales o multina-
cionales, son las que funcionan a través de sedes o filiales en paises diferentes al del ori-
gen de sus capitales.

Ambos tipos tienen distinto ambito geografico de influencia.
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Segun la actividad principal que desarrollan

Las empresas se pueden clasificar segun este criterio en:

Extractivas
Productivas

Manufactureras

Actividad Comerciales

De Servicios

Hay empresas productivas, empresas comerciales y empresas de servicios.

Las primeras pueden clasificarse a su vez en extractivas (o primarias) y manufactureras (o
secundarias), segun el tipo de proceso productivo que llevan a cabo. Algunos ejemplos son las
empresas dedicadas a la extraccion minera, a la produccién agropecuaria, etc.

Empresas comerciales son las que compran y venden un producto en el mismo estado en
que fue adquirido.

Finalmente, las que brindan servicios a la comunidad son por ejemplo las empresas de

transporte, agencias de turismo, hoteles, restaurantes, etc.

Segun el tamaiio
Considerando como variable la cantidad de personas que trabajan en una empresa, las
mismas pueden clasificarse por su tamafio de la siguiente manera:

Pequefia I ediana ‘ |
Desde 10 Desde 30 Jivie
H:rsétoang]s hasta 30 ) hasta 300V - Me?'géj:aim
P personas personas P

Pero cabe mencionar, que para cada tipo de actividad existe una dimensiéon minima de in-
versiones, mercado, recursos asignados a la investigacion y desarrollo, etc. como condicién
necesaria para que dicha organizacion sea viable. Esos minimos necesarios son propios de
cada rama industrial, por ejemplo, y solo seran validos para una cierta situacién econémica y
tecnolégica. Asi, y como se vera mas adelante la importancia social de la empresa surge de su

diferenciacion cualitativa.
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Segun su conformacion juridica
Otra diferencia es la personeria juridica que pueden adquirir de acuerdo a lo normado por la
Ley de Sociedades Comerciales. Como ser, por ejemplo: S.A., S.R.L., Sociedad en Comandita

por Acciones, entre otras.

Contexto

Podemos encontrar una gran variedad de factores, componentes y organizaciones de diver-
sa indole, que forman parte del ambiente que influye en una empresa.

Con respecto al ambiente especifico pueden mencionarse los siguientes componentes:

- Proveedores: organizaciones que proveen a las empresas de los distintos bienes y servi-
cios (insumos) necesarios para poder prestar sus servicios o producir sus bienes.

- Competidores: otras organizaciones que realizan la misma actividad o una suplementaria.

- Tecnoldgico: métodos inherentes a la actividad especifica de la empresa.

- Consumidores: aquellas personas que compran el producto de la empresa a cambio del
pago de un precio.

- Financieros: bancos, mercado de valores y otras organizaciones financieras.

- Sociopolitico: organizaciones tales como, sindicatos, asociaciones profesionales, AFIP,

entre otras.
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Por otra parte, en cuanto a los factores que intervienen a nivel del ambiente general, pue-
den mencionarse como mas importantes los siguientes:

- Sociocultural: costumbres, creencias y valores que afectan los bienes que va a consumir
la poblacion.

- Demografico: por cuanto las caracteristicas de la poblacion que va a ser destinataria de
los bienes y/o servicios que brinda la empresa son un determinante fundamental del tipo de
prestaciones que brindara la misma.

- Tecnoldgico: el desarrollo tecnolégico de una sociedad determinada tiene una influencia
importante en la prestacién y calidad del servicio y del producto que pueden brindar las empre-
sas. Es fundamental en este aspecto el avance y desarrollo de las comunicaciones.

- Politico — econémico: medidas que toma el gobierno que afectan las fuentes de finan-

ciamiento o acceso al crédito, etc.

PyMES (Pequenas y Medianas Empresas)

Definicion y caracteristicas de la pequeiha y mediana empresa

En general, se considera pequeia empresa a aquella que emplea menos de 30 personas,
y mediana la que cuenta con entre 30 y 300 empleados. Pero hay otras formas de definir lo
que es una pequefa empresa, dependiendo de las variables utilizadas para medir el tamafio
de las mismas.

El tamafo se puede medir en funcién de variables tanto cuantitativas como cualitativas.

Los siguientes son ejemplos de variables cuantitativas que se pueden utilizar para deter-
minar el tamafo de la empresa:

a) el tamafio medido por la cantidad de personal permanente (dotacién de personal),

b) el monto de facturacién anual,

c) el capital invertido

d) el porcentaje del mercado, entre otras.

Al utilizar estas variables resulta conveniente establecerlas en funcidon de la rama de activi-
dad, el tiempo y el espacio.
En nuestro pais, la Ley de Pymes (Nro. 24.467 modificada por la resolucion 675/2002 de la

Sepyme) determina los siguientes parametros para ser reconocidas como tales:

Microempresas: son aquellas que cumplen con los siguientes requisitos:

Cantidad de personal ocupado: 2-15 personas.

Pequeiias Empresas: deben cumplir los siguientes requisitos:

Cantidad de Personal ocupado: 15-50 personas.
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Medianas Empresas: las caracteristicas que deben presentar son:

Cantidad de Personal ocupado: 50-300 personas.

En lo que respecta al monto de facturacion, y de acuerdo a parametros establecidos por los
organismos fiscales de recaudacion impositiva, se estima que las empresas industriales que
superen los $6.500.000 de ventas anuales (aproximadamente), son consideradas medianas
(afio 2015).

Cabe destacar que el parametro dotacion del personal para distinguir el tamafo de las em-
presas puede variar de acuerdo a la actividad, como ya se ha dicho. Existen diferencias entre

empresas industriales y comerciales, como asi también con las de servicios.

Los criterios o variables cualitativas procuran establecer la esencia o caracteristicas esen-
ciales de las pequefias y medianas empresas. Las siguientes son las caracteristicas mas im-
portantes que las distinguen:

- Son administradas por sus propietarios o0 duefos, existiendo en consecuencia identidad
entre la gestion y la propiedad. Lo caracteristico de la Pyme es que el duefio del capital y el
administrador, se identifican con las mismas personas reales.

- El gerente, generalmente propietario, mantiene la responsabilidad en todas las areas fun-
cionales (comercial, finanzas, personal, produccion, etc.), no habiendo formado todavia un
segundo nivel directivo en el que haya delegado estas funciones.

- Alto grado de Centralizacion: se advierte una conjuncion de las responsabilidades y las
decisiones en el empresario pues es él quien desarrolla casi todas las funciones.

- El empresario tiene un trato personalizado con clientes, proveedores, personal, bancos,
etc. Permanentemente cambia de roles en las actividades cotidianas.

- El empresario tradicional puede caracterizarse como un agente econdmico con un compor-
tamiento individualista. La propiedad de la empresa forma parte de su patrimonio familiar.

Muchas veces el empresario Pyme, persona en la que generalmente se centra la em-
presa (posiblemente su creador), tiene una gran confianza en si mismo, condiciéon que le
impide, con frecuencia, efectuar un analisis objetivo para descubrir puntos débiles en su
organizacion. Cuando la empresa crece y los problemas organizativos son criticos, a me-
nudo no se encuentra capacitado para resolverlos. Ademas, puede creer que nadie puede
hacer su trabajo como él, por lo cual termina haciendo todo y si delega algo, vigila estre-
chamente a quien realiza la tarea.

Este tipo de personalidad puede dificultar la incorporacidon de personas capacitadas y gene-
ra en algunos casos resistencias al cambio en cuanto a introducir innovaciones en la organiza-
cion del trabajo, entre otras.

- Por lo general controlan una parte reducida del mercado, que esta limitado geograficamente.

- Las relaciones personales y las de trabajo estan fuertemente intrincadas.

- Las comunicaciones estan poco o nada formalizadas.

23



- Las relaciones entre los obreros, empleados y propietarios-gerentes son mas directas y
cercanas. Los conflictos laborales se resuelven, con frecuencia, sin la intervencion de sindica-
tos ni de sus delegados.

- La organizacién interna responde a una estructura de tipo funcional.

- Se las considera de mayor riesgo para el acceso al mercado financiero. Este impedimento
les ocasiona graves problemas en la obtencion de capital, lo que atenta contra el crecimiento y
desarrollo de las mismas.

También poseen limitaciones para acceder a créditos a través de instituciones bancarias por
carecer de los avales correspondientes.

- Para que una empresa sea considerada como pequefa ha de ser independiente, es decir,

no ser filial de otra empresa mas grande ni depender mayoritariamente de ésta.

Cabe sefalar que existen algunas consideraciones generalmente formuladas respecto del
paso de “pequena”’ a “mediana” empresa, tales como:

a) Existencia de una mayor diferenciaciéon de funciones. El crecimiento en tamafio de las or-
ganizaciones conlleva una mayor departamentalizacion. Aparece bien diferenciada el area de
Ventas (separada de Administracion), por ejemplo.

b) Mayor grado de profesionalizacién. La incorporacion de personal profesional (no so-
cios) en puestos de responsabilidad implica ademas la “delegacién de autoridad” necesa-
ria, puesto que existe un punto de inflexion a partir del cual ya el empresario no puede con-

trolar todas las funciones.

Fortalezas y debilidades de las Pymes

Fortalezas

- Tienen habilidad para responder y adaptarse rapidamente a las cambiantes condiciones
del mercado.

- Pierden poco tiempo en actividades que no conforman el corazén del negocio.

- Sus empleados son, por lo general, muy leales. Se garantiza asi la mejor distribucion
del poder.

- Reflejan el compromiso y la personalidad del gerente. Con lo cual es mas facil generar una
visién compartida.

- Despliegan mejoras con rapidez, con lo cual obtienen beneficios de manera casi inmediata.

- Estan muy cerca de sus clientes.

- Tienen el potencial suficiente como para desarrollar una buena comunicacion interna.

- En general, sus miembros poseen multiples habilidades.

- Los empleados en general, presentan una mayor motivacién hacia la tarea, ya que la divi-

sion del trabajo no es tan desarrollada.
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- La capacitacién de los empleados esta focalizada en las necesidades para alcanzar de-
terminadas metas.
- La gente sabe cuadl es el impacto de su trabajo en el negocio y conoce su contribucién al

logro del resultado.

Debilidades
- Son altamente vulnerables a desaparecer subitamente de los mercados.
- Les resulta muy dificil conseguir fondos de inversion.
- Generalmente carecen de tiempo para identificar oportunidades de negocios en el exterior.
- Tienen problemas para encontrar buenos proveedores.
- La urgencia del dia a dia les impide pensar en las mejoras que deben introducir al negocio.

- Son poco proclives al desarrollo de planes estratégicos.

Crisis

Las estadisticas demuestran que en nuestro pais el 60 % de las PyMes que nacen en un
periodo dado, cierran o mueren en los primeros cuatro afos de vida.

Este tipo de empresas presenta dos momentos criticos que dan origen a la desaparicion de
un importante numero de ellas.

Los dos momentos claves que atentan contra su supervivencia son:

1) Crisis de crecimiento: se da en el paso que dan de pequefias a medianas.

2) Crisis sucesoria: se da al fallecer o retirarse el fundador.

Cabe destacar, en este mismo sentido, que en nuestro pais ademas existen otros factores
que contribuyen a obstaculizar y desalentar la actividad emprendedora, tales como: el cambio
continuo en las reglas de juego econémicas, la ausencia de un marco juridico estable, la inefi-
ciencia del Estado para incentivar el desarrollo de emprendimientos, la alta carga impositiva y

los altos costos laborales en cargas sociales, entre otros.

Importancia social de las Pymes

Las Pymes tienen una importancia relevante desde el punto de vista social y econémico.
Datos extraidos del Censo Econémico de 1993 daban cuenta de que el 65 % de la mano de
obra ocupada se desempefiaba en este tipo de empresas y que el aporte de estas organiza-
ciones al PBI era del orden del 45% sobre el total. El total de establecimientos era de
894.000 Pymes.

El censo econdémico de 2004 arrojé que, del total de empresas radicadas en el pais, el

99,4% eran Pymes y el 0,6% restante grandes empresas. En lo que hace al empleo, el 66,3 %
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correspondia a puestos de trabajo en Pymes y el 33,7% en las grandes. En tanto, la contribu-
cion al P.B.1 de las Pymes fue del 50,2%, y de las grandes el 49,8% restante 8,

Estudios vinculados con la generacién de nuevos puestos de trabajo en 2012 atribuyen a las
Pymes una contribucidn del 75%, correspondiendo el 25% a las grandes .,

En los paises desarrollados generan mas de la mitad del PBI, de la totalidad de los puestos

de trabajo, de los ingresos de la Hacienda Publica y de las exportaciones.

Las Pymes a su vez son consideradas la célula creadora de riqueza de un pais. Como ya se
menciond, permiten y contribuyen al progreso social y econdmico. Hay que tener en cuenta que
la gran mayoria de las empresas nacen pequenas.

Es importante destacar el rol social que cumplen en la distribuciéon de poder en la sociedad,
ya que evitan la concentracién de riqueza en un contexto democratico.

Ademas, constituyen un medio para encauzar pequenos ahorros. Los empresarios Pymes,
pertenecientes mayoritariamente a la clase media, han desarrollado la propension al ahorro y a
la reinversion.

Estas empresas son creadoras de empleo, reclutando mano de obra sin especializacién, en
muchos casos, y posibilitando el aprendizaje en el puesto de trabajo.

Desde el punto de vista humano, este tipo de organizaciones generan una mayor motivacion
en el trabajo porque el trabajador se identifica con el producto, al participar en forma completa
en el proceso de generacion del mismo.

Por otro lado, es de destacar que este tipo de empresas son muy sensibles a los avatares
econdmicos y tienden a desaparecer en épocas de crisis, siendo en esos momentos donde se
detectan los mas altos indices de mortandad.

Dentro de esta categoria de empresas se incluyen tipos muy diversos, tales como: pequenas
empresas familiares, empresas con distinto grado de informalidad, microemprendimientos, empre-
sas que abastecen mercados localizados, la industria del artesanado, empresas con tecnologias de
punta, empresas que conviven compitiendo o complementandose con otras grandes.

Es importante sefalar, que la colaboracién entre sector publico y privado debe dinamizar las po-
sibilidades de acceso de las Pymes a la tecnologia, al crédito y a la capacitacion. Muchas de estas
empresas deben desarrollar nuevas estrategias para mejorar la competitividad y el acceso a nuevos
mercados. Las condiciones para la implementacion de estas estrategias son muy desiguales y va-
rian segun el tamafio de cada una de ellas, segun las condiciones politicas econdmicas nacionales
0 segun el sector productivo y la capacidad de presion politica frente al Estado.

Algunas de las estrategias adoptadas son: exportar a pedido, incorporar nuevos rubros, es-
tablecer acuerdos transitorios de empresas para distribucién, subcontratacién, consorcios para
la exportacion, etc.

Otra forma de poder permanecer en el mercado es el agrupamiento de Pymes, en este sen-
tido, su concentracién vertical y horizontal resultan imprescindibles para mejorar las condicio-

nes productivas y de comercializacién y distribucion.

% Fuente: CNE 2004. IREAL. Cérdoba. Fundaciéon Mediterranea.
* Fuente: Fundacién Observatorio Pymes.
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Clasificacion de Pymes segun Patrick Liles

No todas las pequefas empresas son iguales. Existe una diferenciacion de las mismas
realizada por Patrick Liles, en base a variables cualitativas que resulta especialmente Uutil

para analizarlas:

Con
Potencial

Diferentes Marginales

1) Empresas Marginales: se trata de empresas que no poseen ningun rasgo diferencial,
ningun asomo de creatividad, nada que les confiera una ventaja competitiva apreciable. Repre-
sentan la mayor parte de este tipo de organizaciones. Suelen desarrollarse en sectores con
bajas barreras de entrada, siendo emprendimientos encarados por personas que habiendo
dejado una actividad en relacién de dependencia, ya sea por retiro o despido, forman una em-
presa para buscar su supervivencia. Son empresarios por necesidad y no por vocacion. La
mayoria de estas empresas nunca llega a rebasar una pequefia dimension o fracasa.

2) Empresas Diferentes: son empresas que generalmente se mantienen siendo peque-
fas, pero con una cierta personalidad que les confiere una ventaja competitiva y que ga-
rantiza la supervivencia de la misma. Habitualmente se trata de empresas fundadas en las
habilidades de una persona o de un reducido numero de personas, que surgen de la actitud
de desarrollo de una técnica o un invento en particular. Por lo general son de servicios o
elaboran productos de tipo artesanal. Como ya se menciond, por su naturaleza se mantie-
nen siendo pequefas y en general de tipo familiar.

3) Empresas con potencial: estas empresas se caracterizan por haber descubierto algo
(un producto o servicio) que viene a cubrir una necesidad no satisfecha previamente de una
parte del mercado, o una necesidad satisfecha de manera insuficiente. Alcanzan una identidad
bien diferenciada son las que por su naturaleza y la de sus duefios, los cuales tienen capacidad
y visidn empresaria, pueden desarrollarse en el mercado, ser competitivas y crecer pasando de

ser medianas a grandes. (Schumacher, 2001)
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Rasgos estructurales

A continuacién, se presenta un organigrama tipo de la conformacion estructural de una em-

presa pequefia productiva:

Las areas basicas dependen del tipo de empresa de que se trate, si es productiva sera Pro-
duccidn, si es comercial o de servicios sera Comercializacion o Ventas.

El area de apoyo es la de Administracién, donde se llevan a cabo las actividades relativas a
finanzas, contabilidad, sistemas de informacién y personal.

A medida que la empresa va creciendo en tamafo, su estructura evoluciona acorde a ello,
debido a que las actividades que se desarrollan comienzan a aumentar en volumen, y por lo
tanto se hace necesario diferenciarlas y crear mas tramos de control.

Pero, la linea de separacion entre la pequefa y mediana empresa es un tanto imprecisa.
Esto se debe a que, como ya mencionaramos, para cada industria existe una dimensién mini-
ma de inversiones, mercado, recursos asignados a la investigacion y desarrollo, etc. como con-
dicion necesaria para que dicha organizacion sea viable.

La estructura tipica de una empresa mediana productiva seria la siguiente, donde dado el
incremento en las ventas de sus productos se hace necesaria la generacion de un area de
Ventas encargada de las actividades que le son propias. Entonces se advierte como se van

creando nuevas areas con la consecuente delegacion de autoridad, tal cual se ha sefalado

precedentemente.
Duefio
mpresario
—P,.':’d%“)b“— Ventas Administracién
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Determinantes de la estructura

Las PyMes no estan altamente profesionalizadas, por lo tanto pocos profesionales ocupan
puestos polivalentes, dado que este tipo de empresas no puede mantener en sus estructuras

especialistas en cada area.

a) Tamano
El tamafo de estas organizaciones puede medirse a través de los siguientes indicadores:
- Cantidad de personal

- Monto de facturacién

El tamafo es una limitacién real para las PYMES, que se pone de manifiesto cuando deben
encararse problemas tales como la comercializacion en el exterior o inversiones en bienes de
uso técnicamente deseables, pero fuera de las posibilidades de financiaciéon u operacion efi-

ciente por la empresa.

b) Complejidad

Las Pymes tienen una organizacion estructural simple, dada la baja formalizacién, diferen-
ciacién de funciones y especializacidon. Aunque si existe division del trabajo.

En cuanto a la diferenciaciéon horizontal, es fundamental el criterio de ‘especializacion fle-
xible’, que contempla la capacidad de la empresa para responder en forma adecuada a los
cambios en el mercado, adaptandose a los tipos de bienes producidos, cantidad y calidad de la
mano de obra empleada, insumos utilizados, entre otros factores.

En cuanto a la diferenciacion vertical, la misma suele ser reducida, existiendo pocos nive-
les jerarquicos, dado el tamafio de este tipo de empresas. A medida que crece el mismo, pa-
sando de pequena a mediana, aumenta el nimero de niveles verticales.

Generalmente, tampoco existe una gran dispersion espacial, son mas bien organizaciones

concentradas geograficamente, o con algunas sucursales de tamafo reducido.

c) Formalizacién

Es escasa o nula. Generalmente el nivel de formalizacion esta dado por la obligacion al
cumplimiento de ciertas normas, por ejemplo las impuestas por las A.R.T. (Aseguradoras de
Riesgos de Trabajo), normas contables o de calidad (ISO), leyes laborales, impositivas, etc. No

es comun el desarrollo de procedimientos internos.

d) Tecnologia

De acuerdo al tipo de actividad que desempefa pueden prevaler las tecnologias fisicas o
las tecnologias blandas o del conocimiento.

Finalmente, como en todo tipo de organizaciones, en las Pymes hay tecnologias basicas

(productivas, comerciales) y de apoyo (las administrativas).
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Las PYMES vy el crédito

Uno de los principales problemas de estas empresas, como ya se ha mencionado, es la fi-
nanciacion de sus operaciones, dado que para las mismas el crédito bancario es caro y el ac-
ceso al mismo es dificil, cuando no imposible.

A medida que la empresa aumenta su tamano, la fuente de financiamiento proveniente de
las instituciones bancarias crece y disminuye el costo del crédito.

En general los Bancos Privados tienden a socorrer a las grandes o medianas empresas y
los Bancos Cooperativos y los del Estado atienden a las pequefias empresas a través de lineas
de créditos especiales. Los Bancos explican esta situacién aduciendo que la limitacion en el
acceso al crédito se debe al mayor riesgo que representan las Pymes.

Con esto se demuestra que este tipo de empresas sigue siendo el sector productivo mas
vulnerable por la variedad de sus integrantes y por estar atado, hasta ahora, al mercado in-
terno. La Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa es un organismo encargado de
fomentar y asesorar a estas organizaciones.

Para superar este aspecto del riesgo, la ley de Pymes propone distintas formas de fo-
mento del crédito, como pueden ser las Sociedades de Garantia Reciproca y las Obligacio-

nes Negociables.

Programas de Proteccion y de Fomento a las Pymes

Dada la relevancia de las Pymes vy las dificultades que dichas empresas enfrentan, los Es-
tados desarrollan programas para su proteccion y asesoramiento.

Estos programas que gerencialmente estan a cargo del Estado en sus tres niveles de go-
bierno (nacional, provincial y municipal) y de entidades intermedias (asociaciones profesiona-
les, fundaciones, etc.) estan orientados a prestar servicios a las Pymes, relacionados con:

- Asesoramiento: para el desarrollo de nuevos emprendimientos, en distintas formas de in-
tegracion (ejemplo: consorcios de exportacion).

- Capacitacion: destinada a los empresarios para la gestion de las Pymes. Tanto las Univer-
sidades y organizaciones intermedias como los Organismos Estatales desarrollan programas
en este sentido.

- Asistencia técnica: este tipo de asesoramiento brindado especialmente por organismos
como el CONICET, la CIC y especialmente el INTI y el INTA, tienen por objeto el desarrollo de

nuevas tecnologias, nuevos productos, asesoramiento técnico, entre otros.

La Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional de la Nacién
(Sepyme) es el organismo de nivel nacional que lleva adelante programas de apoyo dirigidos al
desarrollo y crecimiento de las Pymes. Su fin es disefar, implementar y supervisar acciones

conducentes a lograr mayor competitividad y desarrollo de las unidades productivas pequenas
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y medianas de todo el pais. Dicha Subsecretaria depende del Ministerio de Economia de la
Nacion y algunos de los programas que desarrolla son los siguientes:

- Programa de Crédito Fiscal. destinado a reconocer la inversion realizada en capacitacion
de recursos humanos, a través del reembolso mediante la emisiéon de un certificado de crédito
fiscal que puede aplicarse al pago de impuestos nacionales y que es endosable, permitiendo a
la Pyme utilizarlo para el pago a proveedores.

- Fondo Nacional de la Pequefia y Mediana Empresa (Fonapyme): facilita el acceso a las
Pymes al financiamiento a través de lineas de créditos a bajo costo.

- Programa de Reestructuracion Empresarial (PRE): tiene como fin el cofinanciamiento mediante
aportes no reembolsables de hasta el 50% de la inversidn en proyectos de desarrollo que incluya la
contratacion de servicios técnicos profesionales. A través de este programa las Pymes pueden
recibir subsidios para el desarrollo de actividades de consultoria profesional.

- Programa Gestion de Negocios: este plan procura generar una red de negocios en todo el
pais con el objeto de fomentar el desarrollo de proveedores y la sustituciéon de importaciones,
vinculando la demanda de las grandes empresas con la oferta de las Pymes nacionales, gene-

rando consumo interno y colaborando a la generacion de empleo.5

Empresas Familiares

Definicion y descripcion de empresas familiares

Es una organizacion donde confluyen dos instituciones: la empresa y la familia.

Empresa

familiar

La familia es una unidad bésica de la sociedad, anterior a la empresa, y que tiene un objeti-
vo de procreacion y educacién en un marco de lazos afectivos con proyeccion temporal. Es
decir, es una comunion de personas en las que éstas participan en forma plena a través de
lazos y relaciones fundamentalmente afectivos.

® Fuente SEPYME
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La empresa es una herramienta creada por el hombre a fin de superar las restricciones que
le ha impuesto la naturaleza y realizar una transformacion de la misma, destinada a la satisfac-
cion de necesidades humanas. Asi, la empresa es un ambito para la realizacién de actividades
dentro de un marco de division social del trabajo y un medio para la coordinacién de esfuerzos
sobre la base de la cooperacion.

Mientras que en las empresas los objetivos son la rentabilidad, la eficiencia, la racionalidad,
en la familia los mismos son de indole social — afectivo.

Una empresa familiar puede identificarse como aquella en que se suceden en el poder, di-
reccion y control al menos dos generaciones.

Los problemas de la empresa familiar surgen de la necesidad de superar los conflictos deri-
vados de la coexistencia de imperativos propios de ambas instituciones.

La misma persona (administrador/empresario y jefe de familia) toma las decisiones de la or-
ganizacion, establece los objetivos, controla al personal, a la produccién, se encarga de la ven-
ta, promocién y publicidad de los productos, tiene contactos con proveedores, clientes, entida-
des financieras que lo asisten, etc.

Segun Martinez Nogueira, también cabe distinguir entre empresa familiar y empresa de ca-
pital familiar (Martinez Nogueira, 1985)

La empresa familiar es aquella cuyo capital y la gestion estdn en manos de una familia,
siendo su tamafio, por la naturaleza de las actividades que aborda, pequeio o mediano. En el
caso de la empresa de capital familiar, la propiedad del capital estd concentrada mayoritaria-
mente en una familia, pero la gestidon se encuentra separada y a cargo de especialistas profe-
sionales de cada area, tal es el caso por ejemplo de companias como Pérez Companc, Techint,

etc. que son grandes.

Caracteristicas especificas

Entre las caracteristicas distintivas de las empresas familiares pueden encontrarse las
siguientes:

- Se crean a instancias del fundador en base a una técnica que él domina o a un invento
de su autoria.

- Los valores institucionales importantes de la empresa estan identificados con una familia.

- La relacion familiar resulta ser un factor para determinar la sucesion a la gerencia.

- La actuacion de un miembro de la familia se refleja sobre la reputacion de la empresa, in-
dependientemente de su conexion formal con la gerencia.

- Los parientes involucrados se ven obligados a retener las acciones de la compafhia por
razones especiales fuera de las financieras, sobre todo cuando hay pérdidas. El factor
aglutinante es la pertenencia a la familia, mas que el capital, la rentabilidad u otro objetivo

de tipo empresarial.
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- El caracter familiar se refiere a més de una generacién, de forma que el vinculo es patri-
monial, ocupacional y afectivo.

- La direccién, el control y la propiedad confluyen en una sola persona.

- En general este tipo de empresas presenta una gran adaptacién y se mueve en ambientes
turbulentos. Trabaja con pequefias porciones de mercado y no puede influir en los precios,
como cualquier pequeia empresa.

-Tienen limitado acceso al crédito financiero, al igual que toda Pyme.

- La organizacion se conforma en torno a una persona, el fundador.

- Son generadoras de riqueza y un ambito propicio para el aprendizaje de la funcién gerencial.

- La convivencia generacional refuerza el sentido de pertenencia y facilita la transmision de

un aprendizaje vivencial y tecnoldgico.

Esta caracterizaciéon de la empresa familiar trasciende las formas juridicas adoptadas por

las empresas.

Principales dificultades de la empresa familiar

Por otra parte, este tipo de empresas presenta ciertas desventajas, de las cuales las mas
relevantes son las siguientes:

- La crisis sucesoria que se da cuando fallece el duefio de la empresa y se pone en riesgo la
supervivencia de la misma.

- Suele ocurrir que coexistan grupos de la familia que no persiguen los mismos objetivos de
los del fundador, entonces la empresa muere.

- Cuando no existen sucesores por herencia se suele recurrir a un profesional externo para
cumplir la funcién gerencial y asegurar la continuidad de la organizacion. Esto suele provocar
resistencia por parte del resto de los propietarios.

- Las distintas generaciones no tienen la misma habilidad o conocimientos para llevar a ca-
bo las funciones de la organizacion.

- Los miembros de la familia tienen derecho a ocupar cargos directivos, aunque no estén
capacitados.

- Priman los lazos de familia y no las capacidades y habilidades de los que deben adminis-
trar. Las personas que no pertenecen a la familia dificilmente logren cargos directivos.

- Es una de las organizaciones que presenta mas conflictos y los mismos son dificiles de re-
solver, ya que las disputas familiares se trasladan al ambito empresarial.

- Se crean puestos de trabajo innecesarios para cumplir con compromisos familiares.

- Es frecuente la coexistencia de distintos sistemas de informacion elaborados en funcién de
los requerimientos de cada uno de los usuarios. Esto genera contradicciones y dificultades a la
hora de tomar decisiones.

Algunas estadisticas de caracter general dan cuenta de que un tercio de las empresas fami-

liares no sobrepasan los tres afios de vida.
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Capacidad innovadora y adaptativa de la empresa familiar

Aquellas empresas que mantienen un rapido crecimiento y la flexibilidad suficiente, que estan
escasamente burocratizadas, que tiene un tamano relativamente reducido, con relaciones internas
menos formalizadas y mas personales y difusas, poseen una gran capacidad de innovacion.

En la medida que se pueda transferir de la institucién familia a la institucién empresa el inte-
rés por la innovacién constante, la viabilidad de la empresa familiar estd asegurada.

La existencia de recursos técnicos abundantes y relativamente poco costosos, y de una ca-
pacidad tecnolégica adaptativa, permiten identificar posibilidades de desarrollo a través de la
exportaciéon de servicios, ingenieria o tecnologias, asi como de producir a escala reducida o
media, siempre fundados en la especializacion y orientados a mercados con demandas alta-
mente diferenciadas.

Etapas que se dan en las empresas familiares

" Madurez

.Crisis de

Sucesion

e _
Crisis de
Crecimiento

Primera Etapa (crisis de crecimiento): a medida que la actividad de la empresa se expande,
las demandas que el fundador debe atender crecen tanto en nimero como en especificidad.

Su capacidad para responder a todas las situaciones problematicas se ve desbordada por
los conocimientos que estan en juego y por lo limitado de su aptitud para anticiparlas, asi se ve
impulsado a requerir el apoyo de otras personas, gestandose una estructura de autoridad y
competencias diferenciadas.

Surge la necesidad de mayor informacion y de definicion de ciertos criterios de decision.

Las decisiones en esta etapa siguen estando basadas en la inspiracion del empresario.

Si bien el poder sigue estando concentrado en la cuspide, empieza a existir diferenciacion
de actividades, que responde a la incorporacion en la empresa de técnicos especializados en
diversos temas, por la necesidad de conocimientos especificos ya planteada.

Es muy frecuente que como consecuencia de la percepcién de una mayor exigencia del
mercado, y a fin de asegurar el control familiar sobre la gestién de la empresa, el fundador
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nombre a sus hijos a cargo de areas que cada vez requieran mayores conocimientos y capaci-

dad decisoria. Seran ellos entonces quienes supervisaran la funcion de los técnicos.

Segunda Etapa (crisis de sucesion): el fundador concentra su atencion en la direccion su-
perior, descentralizando en sus hijos la capacidad de decisién. Es aqui cuando comienza a
darse y se desarrolla la diferenciacion entre las funciones de direccidon empresaria y de gestion

en temas especificos.

Tercera Etapa: supone una madurez que se refleja en la formalizacién alcanzada en la pro-
fesionalizacién de ciertas funciones y en la sistematizacion de los procesos decisorios. En esta
situacion el calculo econdmico gobierna las decisiones.

La autoridad se asienta en elementos personales y el futuro es susceptible de planificacion.

Los estilos centralizados paternalistas o autocraticos deben dar paso a la delegacion y a la

descentralizacion.

Determinantes de la estructura

a) Tamano
Si bien no puede asociarse una empresa familiar con un tamafio determinado, se puede de-
cir que la mayoria corresponden a pequefias y medianas empresas, como ya se ha dicho.

Esta variable se mide por la cantidad de empleados, de capital, de sucursales.

b) Formalizacion

Hay una gran resistencia en las empresas familiares a la formalizacion, por lo tanto suelen
no existir manuales escritos que determinen la actuacion de las personas involucradas en la
empresa. Predominan las relaciones informales.

La escasa formalizacién también se debe a la ambigledad en la definicion de los puestos,

cargos y responsabilidades. Todo esto conlleva a la existencia de conflictos.

c) Complejidad

Las estructuras son simples, lo cual indica una baja complejidad estructural tanto vertical
como horizontal.

Este tipo de empresas se caracteriza ademas por un alto grado de centralizacion en la toma de
decisiones en cabeza del fundador, lo que genera inconvenientes al momento de la sucesion.

En general, las estructuras suelen presentarse poco o mal definidas, denotando:
1) ambigledad en las funciones por carecer de definiciones precisas

2) dualidad en el mando, lo que genera conflictos,

3) duplicacion de tareas, que provoca ineficiencias.
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Empresas Multinacionales

La creciente Economia Global

La actividad econdémica global ha estado cambiando tanto cualitativa como cuantitativamen-
te. Entre algunos de esos cambios, los mas significativos son los siguientes:

- El comercio crecié mas rapido que la economia de la mayoria de los paises.

- Se amplio la variedad de los productos y servicios que se comercializan.

- Cambid la naturaleza del comercio: se realiza entre diferentes partes de una misma com-
pafia o a través de alianzas (joint ventures).

- La produccién de componentes de productos esta cada vez mas dispersa en el mundo entero.

- Las ventas totales de las subsidiarias suelen ser mucho mayores al valor de las exporta-
ciones desde el pais de origen.

- Mayor libertad de movimiento de los flujos financieros a nivel mundial.

Las fuerzas impulsoras de estos cambios han sido:
- El creciente nimero de consumidores de clase media de muchos paises.
- El desarrollo de nuevas tecnologias de informaciéon que permiten la comunicacion instan-

tanea mundial.

Dentro de este contexto, las empresas multinacionales han venido creciendo en numero y
complejidad.

El informe de Naciones Unidas afio 2000 sefala que un tercio de la riqueza mundial es pro-
ducido por 10 empresas multinacionales: General Motors, Hitachi, General Electric, IBM, Ford,

Matzuchita, Exxon, etc.

Definicion y descripcion de las empresas multinacionales
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La O.N.U ha adoptado la terminologia de Multinacional para caracterizar a aquellas empre-
sas constituidas por capitales publicos o privados provenientes de distintos paises. Considera
Transnacional a aquella corporacion que aun con capitales de un solo pais trasciende sus fron-
teras, instalando sus filiales en otros paises.

Las empresas multinacionales han desempefiado un papel destacado en la rapida expan-
sion de los negocios internacionales desde la Segunda Guerra Mundial. El sustancial incre-
mento experimentado en el comercio internacional se dio gracias a las transferencias de tec-
nologias y técnicas directivas, fruto de diferentes acuerdos contractuales, asi como mediante
inversiones extranjeras directas, donde la empresa madre mantiene la propiedad y el control
de las filiales.

Desde 1970 la expansion de los negocios internacionales se dio mas rapidamente en el sec-
tor servicios que en el comercio internacional y las inversiones extranjeras directas.

El volumen alcanzado por las principales empresas multinacionales les confiere un poder eco-
némico, e incluso politico, mayor que el de muchos paises industrializados. Algunas estadisticas
dan cuenta de la relevancia de este tipo de organizaciones: existen mas de 25000 filiales en todo
el mundo; declaran mas de 2 billones de U$S en ventas; aportan el 28 % del PBI mundial; gene-

ran unos 100 mil millones de U$S de beneficio; crean 25 millones de puestos de trabajo.

Una empresa multinacional puede adoptar multiples formas y actuar en los distintos paises

en que se encuentra mediante mecanismos muy diversos.
Sus caracteristicas principales son las siguientes:

- Opera desde su sede central y desde filiales que controla.

- Dedica un considerable volumen de su actividad a los negocios internacionales, de los que
obtiene una parte considerable de las ventas y los beneficios. Los mercados son globales, ya
no se piensa en el mercado local. La companiia local se enfoca en las necesidades especificas
del lugar, pero sigue la vision Global de la organizacién y se nutre de recursos Globales cuando
el trabajo asi lo requiere.

- La direccion dispone de una perspectiva global de los negocios, explorando asi las oportu-
nidades de negocios en muchos paises. Ven al mundo entero como su mercado. Las decisio-
nes de inversidon se toman a nivel Global y cada afno se asignan fondos especificos para el
crecimiento de subsidiarias en base a la perspectiva de crecimiento de cada mercado y a las
proyecciones a 5 y 10 afos de la economia global.

- Tiene una estrategia global que establece sus objetivos internacionales, determinando las
prioridades, destino de los recursos entre distintas filiales y haciendo de la organizacion una
unidad coherente. Existe una visién global y serie de objetivos que van de lo Global a las Areas
(Américas, Asia, Pacifico, Europa, Medio Oriente, etc.), a la Region (Sudamérica, Centroaméri-
ca, etc.) y finalmente a los paises. Hay estructuras de management a cada nivel para asegurar

el cumplimiento de los objetivos.
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- Poseen una filosofia integrada. Procuran la integracion horizontal y vertical para abaratar
costos y obtener mayor poder e influencia en el mercado.

- Son formadoras de precios.

- Tratan de instalar sus filiales en los llamados “paraisos fiscales” (paises que poseen venta-
jas impositivas, como por ejemplo importantes desgravaciones y con mano de obra barata), o
emigran sus filiales a este tipo de Estados cuando las condiciones ya no son convenientes en
el lugar de origen.

- Muchas poseen sistema financiero propio. Hay Bancos o Instituciones Financieras entre
los componentes del holding.

- Se caracterizan ademas por “diversificar el riesgo”, es decir abarcan distintos sectores de
la economia, industrias quimica, alimenticia, metalurgica, servicios, etc. No obstante ello, mu-
chas multinacionales operan en un solo sector.

- Destinan importantes sumas de dinero a la investigacion y desarrollo para generar nuevos pro-
ductos y tecnologias. Son cada vez mas importantes los objetivos vinculados con la innovacion de

servicios y tecnologias, y se controla especificamente lo que cada subsidiaria invierte en esto.

Cabe mencionar que estas empresas establecen planes estratégicos a largo plazo, creando un
marco para la direccion global de las mismas. Mediante esta planificacion estratégica la multinacio-
nal fija los objetivos para si y sus filiales en todo el mundo y establece la distribucién de los recur-

so0s, determinando asi las prioridades y los criterios geogréficos para la expansion del negocio.

Evolucion de una multinacional

Por regla general, las empresas comienzan su actuacion a nivel internacional con la expor-
tacién, luego pueden proceder a conceder licencias y finalmente invierten directamente en filia-

les en el extranjero.

Exportacion

Licencias

Filiales

Acuerdos
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Una empresa que dedica una parte importante de su fabricacién/ comercializacion a la ex-
portacion reacciona frente a la aparicion de restricciones aduaneras concediendo licencias a
empresas radicadas en el pais destinatario de sus productos. Luego, si sigue su evolucion ex-
pansiva, decide invertir en dicho pais, ya sea para controlar la empresa concesionaria, como
coparticipe en otras sociedades, o instalando sus propias filiales. Hoy en dia es muy comun dar
este paso a través de las “joint ventures”, no solo para compartir riesgos de expansion sino que
en muchos casos obligados por las legislaciones locales, que exigen la participacion de un
socio local para que la firma extranjera pueda entrar al mercado.

Si la empresa es industrial, generalmente comienza dedicandose al proceso de montaje o
ensamblaje de las piezas importadas del pais de origen. A medida que trascurre el tiempo,
comienza un proceso de integracién vertical, incorporando a sus operaciones la fabricacién y
produccion de los mismos materiales 0 componentes. Finalmente, establece plantas de fabri-
cacion y redes comerciales mediante filiales que quedan bajo su control.

Como ya mencionamos, otra forma de introducirse en el mercado extranjero es como copar-
ticipes en negocios conjuntos con socios extranjeros formando Joint Ventures. En muchos ca-
sos, las multinacionales firman contratos de gestion y direccion de negocios con sus filiales,
recibiendo a cambio una determinada cantidad de dinero por los servicios prestados (de direc-
cion, produccion, financieros). También suscriben contratos de licencia con sus filiales extranje-
ras, recibiendo un royalty (especie de regalia o porcentaje del precio) por la tecnologia y cono-
cimiento (know how) transferido.

A pesar de lo dicho, la transferencia es un proceso complejo, en el que deben considerarse

también el entorno politico, econémico y social de los paises receptores.

Organizacion de operaciones internacionales

Las fuerzas competitivas que actuan sobre una empresa, asi como las metas que ésta se
ha fijado, influirdn en su estructura organizacional. Esto a su vez depende del nivel de activida-
des internacionales directas de la organizacidon as6 a mayor internacionalizaciéon, mayor com-
plejidad y mayor compromiso de recursos.

Entre las modalidades basicas de organizacion de las empresas multinacionales, se encuentran:

a) Agente comisionista: es una persona o empresa que representa otra u otras compainias
en transacciones internacionales a cambio de un porcentaje del valor de cada operacién (comi-
sién). Su mision es vender a clientes en el exterior. De esta manera, la empresa no se ve en la
necesidad de crear puestos o departamentos nuevos; sino sélo de asignarle a un administrador
la responsabilidad de trabajar con el agente.

b) Agente de exportaciones: es una persona o empresa cuya actividad es buscar merca-
dos extranjeros para los bienes y servicios de una sola empresa. Por lo general, dispone de

unos cuantos empleados que viajan constantemente al extranjero.
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c) Departamento de exportaciones: cuando las actividades por exportaciones aumentan,
se suele crear un departamento, el cual se encarga de:

- Representar los intereses de los clientes extranjeros ante los demas departamentos y la al-
ta direccion de la empresa.

- Realizar tramites especiales para el pago de derechos de aduana y embarque internacional.

- Apoyar a los clientes extranjeros mediante el financiamiento.

- Realizar la cobranza de las cuentas de los clientes extranjeros.

- Puede disponer de sucursales en el exterior, para el manejo de las ventas y el desarrollo
de tareas promocionales.

d) Empresa Internacional: cominmente estan centradas en la importacion y exportacion
de bienes y servicios, operando unidades de produccion y comercializacion en otros paises.
Las unidades internacionales representan los intereses de su pais o regién y operan como
unidades semi independientes. La coordinacion entre unidades de un pais o regionales suele
ser limitada, de manera que las actividades en cada una de ellas son conducidas por la alta
direccidon de la compafia. Las empresas diversificadas pueden establecer incluso divisiones
internacionales diferentes para cada una de sus principales lineas de productos.

e) Empresa multinacional: adopta un punto de vista mundial sobre mercados (clien-
tes), servicios y productos y maneja una filosofia global para la realizacion de negocios.
Surge cuando:

1. La direccion evalla problemas y oportunidades en términos globales.

2. Una o mas subsidiarias operan en varios paises.

3. La direccién persigue la realizacion de ventas, obtencidon de recursos y produccion de
bienes en el mundo entero.

4. Algunos de los principales administradores de las oficinas generales proceden de opera-
ciones en todo el mundo, no solo del pais en el que se localizan las oficinas centrales, y

5. La mayoria de los principales administradores de las operaciones en el extranjero proce-
den de los paises o regiones en los que se localizan esas operaciones.

6. Las oportunidades de carrera para los empleados de estas firmas son a nivel mundial

7. Existe un foco muy fuerte en la capacitacion del personal y en desarrollo de una identidad
y pensamiento global, respetando las particularidades de cada cultura local

8. Se crean centros de servicios compartidos a nivel mundial para abaratar costos sin
perder calidad.

9. Se comparten recursos entre subsidiarias en funcién de las necesidades especificas del
momento (ejemplo: un equipo de una subsidiaria de una multinacional de Argentina viaja a
Colombia a concretar un trabajo vendido por la firma colombiana pero para el cual no tiene

recursos disponibles en ese momento).

Este tipo de empresas responde a las caracteristicas ya descriptas y para ser competitivas

deben manufacturar, realizar investigaciones, obtener capital y comprar suministros dondequie-
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ra que les sea posible obtener una ventaja competitiva; estando atentas a las tendencias tecno-

l6gicas y de mercado mundiales.

Estrategias de las operaciones internacionales

Las mencionadas modalidades de organizacion que adoptan las empresas para sus opera-
ciones internacionales se ven influidas por su seleccion de estrategias internacionales.
De menor a mayor, en cuanto a complejidad y compromiso de recursos, pueden encontrar-

se las siguientes:

Exportacion

Licencias

Franquicias

Alianzas
estratégicas

Multidoméstica

Estrategia de exportacion: implica la posesiéon de instalaciones en el pais de origen y la
transferencia de bienes y servicios al exterior, para su venta en mercados extranjeros.

Estrategia de licencias: involucra a una empresa de un pais que otorga a otras empresas
nacionales o extranjeras el derecho a usar una patente, marca registrada, tecnologia, proceso
de produccidn o producto a cambio del pago de regalias o cuotas. Permite diseminar rapida-
mente nuevas tecnologias en nuevos mercados.

Estrategia de franquicias: una organizacion matriz concede a otras compafias o indivi-
duos los derechos para usar su marca registrada y producir y vender sus bienes o servicios. El
franquiciante proporciona una serie completa de materiales y servicios a cambio de una cuota.

Alianzas estratégicas: suponen el acuerdo con otras compaifias de sumar recursos mate-
riales y humanos para alcanzar metas comunes. Pueden adoptar diversas formas: desde
acuerdos de comercializacion hasta joint ventures (propiedad) de operaciones mundiales.

Permiten desarrollar tecnologia intensiva y con alto riesgo; reducir costos; tener acceso a

clientes y nuevos mercados, etc.
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Estrategia multidoméstica: implica el ajuste de productos, servicios y practicas a paises o
regiones especificas. Esta estrategia es resultado de presiones para la adaptacion local en
respuesta a diferencias en deseos de los clientes, canales de distribucién, demandas del go-
bierno, necesidades de los empleados, etc. Estas companias conciben el mundo como un con-
junto de partes distintas, a cada una de las cuales tratan por separado. Es comun que cada
subsidiaria en el extranjero sea independiente.

Estrategia Global: hace hincapié en la operacién con congruencia mundial, estandarizacion
y bajos costos relativos. Las subsidiarias son sumamente interdependientes en términos de
metas y operaciones. Los administradores de primer nivel se ocupan en la mayor medida posi-
ble de la coordinaciéon y mutuo apoyo de las actividades mundiales de la empresa. Esto es

posible porque los clientes tienen necesidades relativamente similares en los diferentes paises.

Es necesario destacar ademas la existencia de los “holdings”, dentro del grupo de empresas
muy grandes con diversas localizaciones, muchas veces situadas en diferentes paises.

Los holdings son integraciones empresariales donde grupos de capitalistas adquieren ac-
ciones de distintas empresas para lograr una mayor rentabilidad y el control de las mismas.
Muchas veces los objetivos de estos holdings estdn concentrados en lograr la integracion hori-
zontal y vertical de una actividad. De alli que en algunos paises existan leyes antimonopolio

que restringe su practica.

Rasgos estructurales

En cuanto a los determinantes de la estructura se puede observar lo que se detalla a

continuacion.

a) Tamano
Todas estas empresas son grandes, ya sea considerando la cantidad de personal emplea-

do, el monto de ventas anuales o cualquier otro indicador de la dimensién que se analice.

b) Formalizacion

Como las actividades que se desarrollan no se encuentran concentradas geograficamente,
existe una alta formalizacién en cuanto a la manera de llevar a cabo las actividades. De esta
manera es mas sencillo coordinar actividades que se encuentran descentralizadas y descon-

centradas. Suelen contar con estructuras altamente burocratizadas.

¢) Complejidad
Presentan alto grado de complejidad, vertical, horizontal y sobre todo espacial, ya que po-
seen localizaciones dispersas en distintas zonas geograficas. Esta caracteristica dificulta los

procesos de coordinacion, comunicacion y control, a los que la administracion destina importan-
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tes recursos a fin de mejorarlos y adaptarlos a las condiciones cambiantes de su estructura y
del contexto.

Con relacién a la descentralizacién de la toma de decisiones, se hace necesario delegar
aquellas de caracter operativo, por las necesidades de adaptacion y porque los directores co-
nocen mas el entorno nacional en el que se mueven y sus eventuales cambios y tendencias.
Por otra parte, los gobiernos de los paises receptores se muestran mas accesibles a las deci-
siones de los directivos nacionales, ya que creen que responderan mejor a las exigencias de
dicho pais.

En contraposicién, se centralizan las decisiones politico-estratégicas, globales y a largo pla-
zo. Fija los objetivos para la empresa y sus filiales y establece la distribucion de sus recursos.
Estas estrategias permiten delinear las decisiones tactico-logisticas (creaciéon de nuevos pro-

ductos, modificacién de productos, localizacion de fabricas y remodelacion, entre otras).

d) Tecnologia

Generalmente ponen especial énfasis en el desarrollo, adaptacién e implementacion de
nuevas tecnologias de conocimiento, de materiales y operativas en todas sus areas ya que
cuentan con los recursos necesarios. Las tecnologias son compartidas a nivel mundial y gene-
ralmente los contratos vinculados con temas de tecnologia son a escala global, a fin de abara-
tar costos (ejemplo: se contrata a Microsoft para proveer software y soporte en todas las subsi-
diarias del mundo, en vez de dejar a discrecion de cada subsidiaria local la negociacién particu-
lar con potenciales proveedores).

Es habitual que los empleados cuenten con un fuerte soporte tecnoldgico y el upgrade de
equipos y software sea continuo (ejemplo: reemplazando notebooks que tengan mas de 2 afios

de uso; implementando aplicaciones de negocios en los celulares brindados a empleados, etc).

Ejemplo de Estructura — Departamentalizacion por Producto

Consejo de
Administracion

Lo

|

Relaciones legal Investigacion y Finanzas : |
y corporativas Desarrolio Sl Administracién : b
Coordinadores
regionales
G G lobal d : { Gru
rupo global de upo glof e ot po global de
componentes Grupo global Industrial proauctos m(:;"”oe ma«la:: — : componentes de
automotrices Instrumentales o 1 caminones
:
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Ejemplo de Estructura - Departamentalizacion por Regiones

Director General ‘I

» { __ Divisibn ; . Personal
Divisién del Pacifico Division Europea § “Tatonamericana g Divisién canadiense W

Planeacion de largo

Coordinadores de
productos

En las empresas muy grandes se aplican diversos criterios de departamentalizacion que co-

existen y hacen la estructura mas compleja.

Ventajas y desventajas de las empresas multinacionales

Existe una importante controversia sobre el papel que juegan las multinacionales, debido a
que muchas de ellas poseen grandes recursos, un poder considerable y un papel decisivo en la
economia de los paises.

Si bien al transferir recursos de los paises en que son relativamente abundantes a aquellos
en que son escasos consiguen distribuirlos de forma mas eficaz, aumentando la produccién
mundial, la controversia aparece en la forma en que se distribuyen los beneficios entre la na-
cion de origen, los paises anfitriones y la empresa en si.

Desde el punto de vista de las naciones receptoras de estas empresas, las principales
ventajas son las siguientes:

- Aumentan el producto nacional del pais dado que, mediante la inversion directa, las multi-
nacionales expanden la produccion.

- Aumentan el empleo, utilizan materiales e instalaciones locales, fomentan el desarrollo
de empresas de suministros auxiliares, intensifican las exportaciones y pagan impuestos a
los gobiernos.

- Transfieren tecnologia a los paises, que en el caso de aquellos en vias de desarrollo, es

escasa o solo puede obtenerse a elevados costos.
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- Transfieren conocimientos de direccion y gestion de empresas a los directivos locales, lo
cual eleva el nivel directivo y los recursos humanos.

- Transfieren diferentes recursos desde paises en los que son relativamente abundantes a
otros en los que son escasos. Estos recursos los combinan con recursos locales para producir

y comercializar sus productos.

Pero, por otra parte también existen desventajas para los paises receptores, entre las
cuales se encuentran:

- El empleo se proporciona a un nimero limitado de trabajadores locales, utilizando personal
extranjero en proporcion elevada.

- Mantienen la dependencia tecnoldgica de estos paises, ya que importan la mayor parte de
los materiales que necesitan para la produccion.

- Transfieren beneficios sustanciales y pagos diversos a la compahia matriz.

- Las inversiones directas conducen a un deterioro en la balanza de pagos de los paises
en desarrollo.

- La absorcién de capitales locales por parte de las multinacionales (por el menor riesgo y su
mejor posicion financiera) puede limitar el acceso al mercado de capitales de otras empresas
locales con una posicion financiera mas débil.

- Las empresas multinacionales prescinden de las politicas nacionales, lo cual les permite
manipular los precios de las mercaderias que venden para evadir impuestos o transferir fondos

al pais de origen.

Desde el punto de vista de las naciones de origen, en general las empresas multinaciona-
les se han considerado beneficiosas.

Pero a su vez son criticadas por parte de sus paises de origen por lo siguiente:

- Conducen a una exportacion de puestos de trabajo y a la disminucion de empleo.

- Afectan de un modo adverso la balanza de pagos de los paises de origen al cambiar el
régimen de exportacion por el de inversién directa en el extranjero (se produce salida de
capitales).

- Preocupa el poder de las mismas, que puede afectar el ejercido poder del Estado. Su in-
fluencia supera el ambito estrictamente econdmico para entrar en la vida y las costumbres,

dada su capacidad de comercializacion.

Controles sobre las multinacionales

Dadas las caracteristicas de la actividad de estas empresas y los efectos que producen en
las naciones receptoras, suelen implementarse en las mismas ciertos controles hacia sus ope-

raciones, hacia sus inversiones directas.
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Dichos controles se negocian en general, en cuanto a las cldusulas y el contenido de los
proyectos de inversién. Entre los mas importantes se encuentran:

- Negociacion de las clausulas y el contenido de los proyectos de inversién directa.

- Exclusion de las empresas extranjeras de ciertos sectores claves de la economia del pais,
tales como la banca, el transporte publico, gas, electricidad, etc.

- Seleccion de las inversiones extranjeras en base a su contribucién a la economia.

- Exigencia del establecimiento de empresas conjuntas, en las que el socio mayoritario sea
el gobierno del pais receptor (es decir que posea el 51% del paquete accionario).

- Imposicién de determinadas cuotas de creacion de empleo, exportacion o participacion lo-
cal en las operaciones de la empresa.

- Limitacion de los montos de giros al exterior en concepto de pago de dividendos y royalties.

Empresas del Estado

Se denomina Empresa Publica o Empresa del Estado a aquella constituida en su totalidad o
mayoritariamente por capitales del Estado, ya sea a nivel nacional, provincial o municipal.

Las Empresas Publicas suelen ser utilizadas por los gobiernos como instrumentos en la
aplicacion de determinadas politicas econdmicas. Asi podran existir mas o menos empresas en
manos del Estado en funcion a la ideologia politica imperante en un momento determinado.

A partir de la segunda guerra mundial, el tamafo del Estado ha crecido tanto en paises tota-
litarios como democraticos. En muchas oportunidades el Estado, ante situaciones criticas y la
amenaza del desempleo ha absorbido empresas privadas en mala situacién econdémica, otras
veces ha optado por aplicar politicas de nacionalizacién de empresas, adquiriendo las que per-
tenecian a capitales extranjeros. Este proceso de crecimiento del Estado Benefactor se prolon-
g6 hasta la década del 80. Por estos afios es en Europa, y especialmente en Inglaterra, que
ante un gobierno de corte netamente liberar, se inicié un proceso de privatizacién de empresas
que hasta ese momento pertenecian al Estado. Lo mismo ha ocurrido en nuestro pais en la
década del 90, al transferir a capitales privados empresas que histéricamente fueron publicas,
tal el caso de las Empresas de Ferrocarriles, YPF, Gas del Estado, ENTEL, entre otras.

La razon por la cual la explotacion de ciertas actividades estd cargo de empresas estatales
se debe a:

- Existen actividades que requieren la aplicacion de tecnologias intensivas o importantes in-
versiones de capital que por su baja rentabilidad o lento retorno de la inversion, los particulares
no estan dispuestos a afrontar, y por lo tanto el estado debe hacerse cargo de ellas. Tal el caso
de la produccion de energia, comunicaciones, transporte.

- El estado también suele hacerse cargo de actividades estratégicas, tanto por su incidencia
en la economia del pais, como por factores de seguridad nacional. Ejemplos en este sentido

son: la energia atémica, produccion de acero, hidrocarburos, fabricacion de armas.
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- Muchas veces el estado debe actuar en actividades monopdlicas porque, de no hacerlo,
ocuparia el lugar una empresa privada con mayores precios. El suministro de agua potable, los

hidrocarburos, transporte ferroviario son algunos ejemplos.

De lo expuesto se desprende que el Estado actua:

- Ante situaciones de monopolio para evitar el aprovechamiento privado, ante situacio-
nes de privilegio.

- Desarrollando actividades no rentables.

- Para el control de la demanda efectiva, explotando actividades que mas arrastren el resto
de la economia.

- Eliminando estrangulamientos sectoriales o geograficos para evitar desequilibrios que
afecten la economia.

- Poniendo bienes y servicios esenciales al alcance de todos los ciudadanos.

Hay que tener en cuenta ademas que las Empresas Publicas bien administradas proporcio-
nan una fuente de ingresos adicional a las arcas del Estado, ademas de los impuestos.

Como ya se ha manifestado, la empresa publica es un instrumento econémico y politico del
Estado, al igual que la politica fiscal o monetaria.

Estas empresas se crean por Ley y poseen personeria juridica propia. En nuestro pais ac-
tuan bajo la drbita del Ministerio que tenga competencia sobre la actividad que desarrolla la
empresa. Asi por ejemplo: la empresa Ferrocarriles Argentinos con dependencia del Ministerio
de Transporte.

Podemos distinguir, ademas, las siguientes caracteristicas para este tipo de empresas:

- Poseen su propio presupuesto, o sea que tienen independencia financiera.

- La administracidn esta a cargo de un cuerpo colegiado compuesto por un Directorio cuyos
miembros son nombrados por el ministro correspondiente.

- Generalmente en nuestro pais han adoptado la forma juridica de S.A cuando contaban con
capitales privados, con un directorio propio. En algunos casos, el Estado se reserva la funcion
de sindicatura y control, dejando a los accionistas privados la administracion. De esta forma
invierte menos y se asegura por medio del control que los aspectos esenciales estén acordes a
sus politicas.

- No poseen objetivos de lucro, ya que pertenecen al Estado.

- En muchas de ellas los precios de los servicios son subsidiados y en nuestro pais se ha
dado el caso de que las pérdidas que arrojaban eran solventadas por el Tesoro Nacional.

- En tamafo son grandes, debido ademas a la naturaleza de los servicios que prestan o de
los bienes que producen.

- La estructura de estas empresas responde a las caracteristicas del modelo burocratico,
por lo que son complejas, altamente formalizadas, rigidas y resistentes a los cambios.
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- Los objetivos generalmente no estan bien definidos, advirtiéndose ademas la carencia de
una planificacidn estratégica. Los constantes cambios de gobierno que se han dado en nuestro
pais han impedido el desarrollo de acciones con cierta continuidad y coherencia en el tiempo.

- Los procesos de control han sido de caracter exclusivamente formal, restringiéndose a los
efectuados por los organismos de contralor del estado, tales como el Tribunal de Cuentas. No

ha existido el control de gestion.

Hay que destacar que las empresas del Estado han tenido mucha relevancia desde el punto
de vista social y gran incidencia en la economia nacional. Hasta que funcionaron en plenitud a
mediados de los 80 representaban el 30 % del total de ventas del pais y de las 10 empresas
con mayores montos de ventas 5 eran publicas: YPF, Gas del Estado, SEGBA, SOMISA y
Agua y Energia.
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CAPITULO 3
Organizaciones del Estado

Introduccion

El Estado Argentino, bajo su forma de gobierno representativa, republicana y federal, pre-
senta una configuracion organizacional en la que se pueden distinguir tres niveles de gobierno:

nacional, provincial y municipal, y tres poderes: ejecutivo, legislativo y judicial.

Nivel Nacional Nivel Provincial Nivel Municipal

Poder Ejecutivo

Poder

Poder Ejecutivo Poder Ejecutivo

Poder
Legislativo

Poder
Legislativo

Legislativo

Poder Judicial Poder Judicial

Nivel nacional

a) Poder ejecutivo:

Cuya conformacién estd normada en la Constitucion Nacional en los art. 87 a 107, incluye
las organizaciones denominadas Ministerios (art. 100), Secretarias y Subsecretarias, que a su
vez son creadas y modificadas sus funciones por leyes especiales.

A través de estas organizaciones se ejecutan las politicas disefiadas por el presidente en
forma conjunta con sus ministros y miembros del Gabinete.

Asi se distinguen los siguientes ministerios: de acuerdo con lo establecido en la Ley
25233 y sus modificatorias: de Economia, de Educacion, de Salud, del Interior, de Relacio-
nes Exteriores, Comercio Internacional y Culto, de Defensa, de Trabajo, de Empleo y For-
macion de Recursos Humanos, de Justicia y Derechos Humanos, de Infraestructura y Vi-

vienda y de Desarrollo Social y Medio Ambiente. La denominacion, las incumbencias, el



tamano, el nivel jerarquico en la estructura del estado, (Ministerio, Secretaria, Subsecreta-
ria) y las funciones que se asignen, varian de acuerdo con el gobierno imperante y al énfa-
sis puesto en determinadas politicas.

Cada Ministerio desarrolla las funciones propias de los organismos del Estado, prestando
los servicios que de acuerdo con la Constitucion se deben garantizar a toda la poblacién en

forma gratuita o0 muy poco onerosa.

Dependiendo del Poder Ejecutivo también existe otro tipo de organizaciones, como por
ejemplo: los Entes Descentralizados. Los hay de distintas caracteristicas y cumpliendo diferen-
tes funciones, y su origen se ha dado:

- Como desprendimiento de alguna funcion que originariamente se desarrollaba en el
ambito de un ministerio. Tal es el caso de la D.G.l. (Direccién General Impositiva) actual
A.F.1.P. (Administracion Federal de Ingresos Publicos). Al crearse el Impuesto a los Réditos
(hoy a las Ganancias) en los afos '30 con caracter transitorio, las actividades de adminis-
tracion de este tributo se desarrollaban en el ambito del Ministerio de Economia. Al tornar-
se cada vez mas compleja la funcion de recaudacién y fiscalizacién del impuesto, que dejo
de ser transitorio, se cred un organismo especifico descentralizdndose la funcién en una
organizacion con entidad propia: la D.G.I.

- Para lograr algun fin especifico, cumplido el cual se disuelven. Tal es el caso de Ente de
Conurbano, el Ente Nacional de Recuperacion del Rio Reconquista, el Ente Yacireta Apipé,
entre otros.

- Para cumplir funciones de contralor y regulacion de los servicios publicos privatizados. Tal
el caso de los entes reguladores de Gas, Energia Eléctrica y Agua.

- Para desarrollar actividades y cumplir alguna finalidad que por su naturaleza amerita una
administracion autérquica y dotada de autonomia, entendida en su concepcién mas genérica.
Tal es el caso de las Universidades Nacionales, el I.N.T.A. (Instituto Nacional de Tecnologia

Agropecuaria), el I.N.T.I. (Instituto Nacional de Tecnologia Industrial), entre otros.

Estas organizaciones que funcionan bajo el ambito del Poder Ejecutivo son creadas por
leyes especificas, son autarquicas, es decir que disponen de su propio presupuesto y son
administradas generalmente por érganos colegiados cuyos integrantes son elegidos por
representantes del Poder Ejecutivo, salvo algunos mecanismos electivos especiales deter-
minados por ley.

En la 6rbita de este poder también se encuentran las empresas del Estado, a las que se hi-

zo referencia en el capitulo destinado a Empresas.

b) Poder Legislativo
Esta compuesto por dos organizaciones cuyo origen y funciones también surgen de la
Constitucion Nacional (art. 44 a 62) y leyes especiales que rigen su funcionamiento interno.

Estas organizaciones son: la Camara de Diputados y la Camara de Senadores.
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Poseen autarquia, ya que administran su propio presupuesto.
Ambas organizaciones poseen una estructura administrativa de apoyo a la labor legislativa,
donde se desarrollan actividades relativas a la administracion de personal, contaduria, compras

y tesoreria, mantenimiento, impresiones, entre otras.

c) Poder Judicial

Las organizaciones pertenecientes al Poder Judicial (Art. 108 a 120 de la Constitucion Na-
cional) conforman un conjunto organizacional complejo, donde se distinguen distintos niveles
que corresponden a las instancias juridicas previstas en los procedimientos judiciales. Asi, se
encuentran los Juzgados de Primera Instancia, de Segunda Instancia, Tribunales o Céamaras
de Apelacion y la Corte Suprema de Justicia. Esta ultima constituye en si misma la organiza-
cion madre donde se centralizan las funciones administrativas desarrolladas en sus respectivas
Secretarias, Subsecretarias y Direcciones, tales como: Personal, Sistemas de Informacion,
Contaduria, Suministros, Tesoreria, Arquitectura, Mantenimiento, entre otras.

A su vez, también se pueden clasificar estas organizaciones por “fueros” (0 materia de su
competencia) jurisdiccionales, por ejemplo: Civil, Comercial, de Menores, Laboral, de Familia,

entre otros.

Nivel Provincial

Las organizaciones que pertenecen al gobierno provincial (fomando como referente la Pro-

vincia de Buenos Aires), pueden clasificarse atento a los poderes que lo constituyen, en:

a) Poder Ejecutivo

Las organizaciones que lo conforman, al igual que a nivel nacional, son, en primer término,
los Ministerios.

Cumplen las mismas funciones que los ya nombrados, pero contextuadas al ambito provin-
cial, salvo las que son propias del Estado Nacional, como: Defensa, Relaciones Exteriores y
Culto, del Interior. En la provincia de Buenos Aires los art. 147 a 154 de la Constitucion regulan
las atribuciones de los ministros y secretarios, y la Ley provincial de ministerios delimita las
competencias de cada una de las carteras, a través de los siguientes Ministerios: de Gobierno,
de Economia, de Justicia, de Seguridad, de Asuntos Agrarios, de Produccién, de Salud, de
Infraestructura, Vivienda y Servicios Publicos, de Desarrollo Humano, de Trabajo. Tal como
ocurre a nivel nacional la denominacion y las funciones varian de acuerdo con el gobierno que
ejerza el poder en un momento dado.

Existen también los llamados Organismos de la Constitucion (art. 155 a 159), tales como:
Fiscalia de Estado (se encarga de la defensa del patrimonio de Estado Provincial e interviene

en los juicios en que el Estado es parte), Contaduria, Tesoreria, Tribunal de Cuentas (es el
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organismo de contralor de las cuentas publicas a nivel provincial y municipal), Escribania Gene-

ral de Gobierno.

Otro tipo de organizaciones que se encuentran bajo la érbita de este nivel de gobierno son
los Organismos Descentralizados y las Empresas Publicas Provinciales, creados por leyes
especiales. Entre los primeros se pueden destacar: el I.O.M.A. (Instituto de Obra Médico Asis-

tencial), el Instituto de Prevision Social, el Instituto de la Vivienda, entre otros.

b) Poder Legislativo

En la provincia de Buenos Aires, a semejanza del nivel nacional, los organismos que lo
componen son: la Camara de Diputados y la Camara de Senadores, no presentando mayores
diferencias en cuanto a su conformacién estructural, con las ya expuestas en el Estado Nacio-
nal, salvo las relacionadas con el tamafo de las organizaciones. En la Constitucion Provincial

sus funciones estan reguladas en los art. 68 a 118.

c) Poder Judicial

La conformacién de las organizaciones de este poder presenta las mismas caracteristicas
que en el orden nacional, denominandose al nivel mas alto de la escala jurisdiccional Suprema
Corte de Justicia. Las funciones y atribuciones de este Poder constan en los art. 160 a 189 de
la Constitucion de la Picia de Buenos Aires.

Podemos distinguir ademas en la Provincia una clasificacion a nivel Departamental, ya que se
han creado Departamentos Judiciales en el interior de la Provincia con cabecera en las ciudades
mas importantes, lo que permite una suerte de descentralizacion del servicio de justicia. Cada De-
partamento esta integrado por Juzgados de Primera y Segunda Instancia y de distintos Fueros, de
acuerdo a la materia: Civil y Comercial, Correccional, de Trabajo, de Familia, etc.

En lo que hace a las actividades administrativas que se desarrollan en cada una de estas unida-
des, la descentralizacion es escasa, siendo importante el grado de centralizacién a nivel de la Su-

prema Corte, poniéndose en evidencia una de las caracteristicas distintivas del Modelo Burocratico.

Nivel Municipal

La caracteristica de los municipios de la Provincia de Buenos Aires es la de ser Municipios-
Partido, donde el ambito territorial del gobierno local coincide con el partido, sin tener en cuenta
la cantidad de poblacion y/o nimero de localidades y su tamafo.

Su régimen esta previsto en la Constitucién Nacional y en la Constitucion Provincial (art. 190
a 197). Ademas, la Ley Orgéanica de Municipios (decreto ley 6769/58 y sus modificatorias) de-
termina las facultades, atribuciones y demas aspectos relacionados con este tipo de organiza-
ciones (a ella se hara referencia en la descripcién en particular).

Podemos distinguir también en este nivel de gobierno los tres poderes.
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a) Poder Ejecutivo
Denominado Departamento Ejecutivo esta representado por el Intendente y sus secretarios.

La organizacion que desarrolla las funciones propias de este poder es la Municipalidad.

b) Poder Legislativo
Denominado Departamento Deliberativo, esta representado por el Concejo Deliberante y se
ocupa de dictar las normas (ordenanzas) que rigen en su jurisdiccion. Es autarquico, o sea que

administra su propio presupuesto.

¢) Poder Judicial:

Representado por los Tribunales de Faltas. Estos imparten justicia en materia contravencio-
nal. Su conformacion interna y funcionamiento, en los aspectos jurisdiccionales, presenta se-
mejanzas con los Juzgados del Poder Judicial, pero a diferencia de estos poseen una depen-

dencia estructural de la Municipalidad (Departamento Ejecutivo).

Municipalidad

Descripcion de la organizacion municipal

Aspectos institucionales®

En el gobierno municipal o local las funciones descriptas anteriormente se ejercen a través
de los siguientes érganos de gobierno:

Deliberativo: sus atribuciones principales son las de generar normas de aplicacion en el
ambito geografico del municipio y controlar la gestion del ejecutivo.

Es desempefiado por el CONCEJO DELIBERANTE, integrado por los concejales o ediles en
nuamero variable, segun la poblacion del partido.

La Ley Organica de Municipios describe sus mecanismos de funcionamiento y le confiere la
atribucion de dictar su reglamento interno.

Ejecutivo: sus competencias son las de administracion general y la ejecucion de las ordenanzas.

Es ejercido por un ciudadano con el titulo de Intendente, el cual tendra como aucxiliares a los
Secretarios y empleados del Departamento Ejecutivo, a los organismos descentralizados, a las
comisiones de vecinos que se constituyan y a las autoridades policiales establecidas en la ju-
risdiccion municipal.

En particular, contara con el auxilio de un Tesorero, un Contador y un Jefe de Compras cu-

ya designacién y remocion debe ser aprobada por el Concejo Deliberante. Estos funcionarios

® Los antecedentes legales considerados son los siguientes: Ley Orgénica Municipal (Decreto-Ley 6769/58) publicada
por Boletin Oficial Afio IX- Boletin Especial-La Plata, Marzo de1992, leyes modificatorias 11.092, 11.134, 11.239,
11.240, 11.300, 11.582, 11.664, 11.690, 11741, 11838, 11866, 12076, 12120 y 12288.
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son personal y solidariamente responsables de los perjuicios 0 dafos que produzcan por el
ejercicio de sus funciones.

Asamblea de mayores contribuyentes: es la ampliacion del Concejo donde se incorpora
una cantidad de mayores contribuyentes igual al nimero de concejales existente, a los efectos
del aumento o creacion de impuestos y la contratacion de empréstitos.

Se considera mayor contribuyente a los vecinos que posean una determinada capacidad
contributiva establecida por ley y se inscriban en un registro especial que habilita el Departa-

mento Ejecutivo.

Otros organismos

Organismos Descentralizados:

Ademas de los niveles descriptos, puede existir gran variedad de érganos descentralizados
(autonomos o autarquicos) y espacialmente desconcentrados que cumplen gran variedad de
funciones, entre ellas: prestacion directa de servicios a los habitantes, tareas de gestion interna
que se han independizado, (por ejemplo, cobros judiciales), tareas de intermediacion (por
ejemplo, con empresas de gas o electricidad para organizar la extension de las redes a un area

0 conjunto de usuarios determinados), entre otras.

Constituyen organismos descentralizados de los municipios, los siguientes:

- Bancos.

- Servicios de Salud: salas para atencion primaria de la salud, salas de primeros auxilios,
unidades de vacunacion, hospitales generales y especializados.

- Cementerios, crematorios.

- Mataderos, laboratorios.

- Zoolégicos, parques recreativos, jardines botanicos, museos, casas de cultura, centros de
exposiciones, predios para ferias, convenciones, reuniones, teatros, etc.

- Establecimientos educativos de cualquier nivel: preprimario, primario, secundario, es-
pecial o artistico.

- Guarderias, asilos de ancianos y de menores.

- Mercados de concentracion y venta de frutos.

- Organismos de promocion de la vivienda.

Tribunales de Faltas:

En algunos municipios funcionan estos tribunales compuestos por un numero variable de
jueces cuya funcion consiste en juzgar contravenciones a las normas dictadas en ejercicio del
poder de policia municipal, y a las disposiciones nacionales o provinciales, cuya aplicacion

corresponda a los municipios.
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Las estructuras internas, el funcionamiento y los registros guardan semejanza con los juz-
gados de primera instancia del Poder Judicial.

Dependen directamente del Intendente o de la Secretaria de Gobierno.

Defensoria ciudadana:

Se trata de una institucion que funciona sélo en aquellos municipios, cuyo tamafo y comple-
jidad, asi lo amerita.

Este d6rgano, funcionalmente independiente, en jurisdiccion del Concejo Deliberante, tiene
como mision la de supervisar la actividad administrativa del Departamento Ejecutivo, de los
Entes Descentralizados y de los Juzgados de Faltas, a fin de proteger los derechos y las liber-
tades publicas de los ciudadanos.

El Defensor Ciudadano no recibe instrucciones de ninguna autoridad, no depende del go-
bierno municipal y debe actuar con objetividad, libertad de criterio e independencia.

Su actuacién se inicia a través de denuncias de los vecinos, instituciones o bien, de oficio.
Actuar de oficio significa iniciar acciones en el ambito judicial sin que exista una solicitud previa
de parte interesada, es decir implica actuar por iniciativa propia.

Tiene facultad para hacer advertencias y recomendaciones a los organismos objeto de de-
nuncias, para proponer féormulas de acuerdo o conciliacion entre las partes afectadas y puede
sugerir cambios 0 modificaciones a la normativa vigente, cuando observe lesion de los dere-

chos del ciudadano.

Contexto

Las fuerzas ambientales tienen un impacto directo sobre la manera en que la organizacion
estructura sus actividades. En el caso de la organizacion municipal los rasgos del contexto

general que mas influyen en la conformacion de sus caracteristicas son:

Perfil
econdémico

-

Municipalidad

Perfil

espacial Perfil social
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- Perfil econémico en el &mbito geografico del municipio:

Esta determinado por las siguientes variables:

- principales tipos de actividades rurales y/o urbanas desarrolladas en la region;

- tipos y cantidad de establecimientos por rubro de actividad;

- cantidad de personal por establecimiento y rubro;

- volumenes de produccion y ventas;

- ubicacion espacial y su relacién con la zonificacién existente;

- etc.

Estas caracteristicas del perfil econdmico del municipio determinan las demandas y necesi-
dades que influirdn en la organizacién del mismo; entre ellas las mas importantes son:

- las demandas de fiscalizacion y control de las actividades econdémicas para asegurar la
proteccion de la poblacion y el desarrollo de las mismas;

- la magnitud de los recursos municipales potenciales;

- las modalidades de las tareas de recaudacion y fiscalizacion y sus costos;

- la proyeccién del perfil econdmico en el tiempo.

- Perfil social:
Esté dado por los siguientes datos basicos:
- niveles de ocupacioén;
- disponibilidad y accesibilidad de servicios de salud y educacion;
- servicios de agua potable, energia, medios de transporte y vias de comunicacion;
- entre oftros.
Estos factores influyen fundamentalmente sobre las demandas asistenciales que recibe el

municipio.

- Perfil espacial:

Estéa representado por los siguientes aspectos

- espacio geografico y dimensiones del municipio;

- recursos naturales;

- vias navegables;

- zonificacion: abarca todo lo referente a la distribucion de territorios urbanos, suburbanos y
rurales; las areas comerciales, residenciales e industriales; la existencia de predios extensos en
radios urbanos; la existencia de tierras fiscales; superficie baldia y edificada, la existencia de
vias navegables, areas de puerto, de playas, pesqueros, etc.;

- entre otros.

Estos factores influyen principalmente sobre:

- las demandas por prestacion de servicios publicos que de manera directa o indirecta se
formulan al municipio;

- la incidencia de los distintos tributos segun la ubicacion del comercio o industria, o del do-

micilio del contribuyente;
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- la autorizacién para la realizacion de actividades comerciales, industriales, culturales, etc.
- las demandas de mantenimiento de la infraestructura y de reglamentacion por el uso del

suelo y el subsuelo, con su correspondiente incidencia tributaria;

Dentro de los factores que forman parte del medio ambiente del municipio, existen algunos
con los cuales posee una relacion mas directa. En cuanto a los usuarios de los servicios que
presta el mismo, éstos son los ciudadanos, a diferencia de las empresas donde éstos se de-
nominan clientes. Por otra parte, no existen organizaciones que se puedan considerar competi-
doras del municipio, bajo una concepcién tradicional de competencia.

Algunos de los organismos con los que mantiene una relacion mas frecuente y estrecha son
los siguientes:

- Contaduria de la Provincia:

La relacion esta dada a través del régimen de coparticipacion, retenciones del Instituto de
Prevision Social de la Provincia, I.0.M.A, pagos por préstamos otorgados por o a través de la

provincia, etc.

- Tribunal de Cuentas:

Constituye el organismo de control externo. Los municipios deben presentar periddicamente
a las delegaciones correspondientes del Tribunal de Cuentas los balances de sumas y saldos y
los estados contables que por ley de contabilidad estan obligados a llevar. Asimismo este Tri-
bunal, lleva a cabo el control de legalidad de los actos de la administracion publica municipal,
realiza auditorias, inspecciones, y presta asesoramiento preventivo en la materia de su compe-

tencia.

- Agencia de Recaudacion de Buenos Aires (ARBA):

La relacion de ésta se ha profundizado mas aun a partir de la implementacion de la descen-
tralizacién tributaria. Los sectores de la misma mas vinculados a los municipios son: Catastro,
Politica tributaria, Descentralizacion tributaria.

Es frecuente en este sentido la dependencia de algunos municipios respecto de organismos

de nivel provincial con mayor desarrollo tecnolégico.

- Registros de Propiedad Inmueble y Automotor:
Estos organismos brindan informacion a los municipios respecto de aspectos registrales que
contribuyen a la configuracién de las bases imponibles de distintos tributos y a la identificacion

de los contribuyentes sujetos de los mismos.
- Ministerio de Obras y Servicios Publicos:

La relacion se establece a través de los convenios celebrados para el desarrollo de obras

publicas.
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- Ministerio de Salud y Ministerio de Bienestar Social.
Se desarrollan en forma conjunta campanas de prevencion y programas sociales coordina-
dos por la provincia. Los municipios ademas ejercen facultades concurrentes respecto de la

habilitacién de establecimientos y contralor de actividades bajo la érbita del Ministerio de Salud.

- Ministerio de Educacion:

Existen municipios que bajo su orbita desarrollan actividades educativas, por lo que se es-
tablecen relaciones con este organismo en lo que hace a la cobertura de cargo de la dotacion
docente y a las curriculas de los cursos dictados.

- Policia de la Provincia:

Se coordinan acciones con los agentes de transito municipales y con la policia comunal. Los
municipios pueden acudir a la fuerza publica a fin de ejercer el poder de policia municipal y las
facultades tributarias. Los Tribunales de Faltas pueden solicitar su colaboracién a fin de facilitar

el ejercicio de su funcion.

- Subsecretaria de Asuntos Municipales:

Depende del Ministerio de Gobierno y Justicia de la Provincia de Buenos Aires. A través de
sus dos areas principales: la Direccién Provincial del Interior y la Direccién Provincial del Co-
nurbano Bonaerense, atiende a la problematica especial de los municipios componentes de
cada uno de estos dos sectores de la provincia.

Tiene como funciones mas importantes las de: proponer, elaborar y coordinar planes, pro-
gramas y proyectos tendientes al desarrollo regional; atender y coordinar las posibles solucio-
nes a situaciones de conflicto entre municipios, actuando como mediador representante del
poder politico provincial; intervenir en la aplicacion e instrumentacion de los proyectos multisec-
toriales que afecten a distintas jurisdicciones municipales; coordinar con Instituciones Financie-
ras el otorgamiento de préstamos a los municipios; intervenir en la planificacidn, coordinacién e
implementacion de programas nacionales de salud, asistencia social, equipamiento hospitala-
rio, red vial y cloacal, etc.; evacuar consultas y asesorar en aspectos normativos a los munici-

pios; organizar la puesta en funcionamiento de los nuevos municipios; entre otras.

- Entidades Financieras Publicas y Privadas:
La relacion con los Bancos esta dada a través de la percepcion y rendicién de los tributos

municipales.

- Instituciones y Entidades Intermedias:

Los municipios mantienen relaciones permanentes con Clubes, Asociaciones Vecinales, Fun-
daciones, Entidades de Bien Publico, Camaras de Comercio e Industria, Consejos y Colegios
Profesionales en su caracter de representantes de determinados intereses de la ciudadania.
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- Sindicatos, Gremios y Mutuales:

La relacién con los gremios y sindicatos que representan a los trabajadores municipales se
da en términos de negociaciones, ante planteos de indole salarial y de otros aspectos relativos
a los derechos y condiciones laborales del personal; también, por la transferencia de fondos
descontados a los agentes con destino a estas organizaciones, incluidas las mutuales que

prestan servicios asistenciales.

- Direccion General Impositiva:
Los municipios se relacionan con este organismo descentralizado nacional a través de las
retenciones al personal por el impuesto a las ganancias y por los convenios celebrados para

intercambio de informacion de contribuyentes en lo relativo a cuestiones de indole fiscal.

- Entidades prestadoras de servicios publicos (gas, electricidad, agua corriente, etc.):

Se coordina con estas organizaciones la planificacion y desarrollo de obras y, en algunos
casos, se celebran convenios, como por ejemplo para la retencidon del importe correspondiente
al alumbrado publico en las facturas por prestacion del servicio de energia eléctrica, que luego

son girados al municipio.

- Empresas prestatarias de servicios municipales:

Estas relaciones se han incrementado a partir de las numerosas privatizaciones de servicios
que se han realizado en los ultimos afios, como por ejemplo: recoleccidon de basura; limpieza,
mantenimiento y ornato de espacios publicos; servicios informaticos; etc. En algunos partidos
las Municipalidades han propiciado la creacién de cooperativas de trabajo, a fin de asignarles
tareas vinculadas con los servicios de referencia.

- Empresas proveedoras:

Se trata de todas aquellas empresas que proveen a los municipios de los insumos necesa-
rios para su funcionamiento y las que realizan obra publica, como ser: pavimentos, luminarias,
desagues pluviales, cloacas, construcciones y refacciones, etc. Las contrataciones se efectian
de acuerdo a lo normado en la ley de contabilidad de la provincia.

Caracteristicas Generales

A continuacion, se describen las caracteristicas generales mas importantes de esta organi-

zacion en particular.
Funciones administrativas basicas

Las funciones administrativas basicas a nivel municipal son:

- presupuestacion y contabilidad,
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- compras y contrataciones,

- administracién de personal,

- tramitacion y procesamiento de la informacion,

- mantenimiento y seguridad,

- relaciones institucionales: con el publico en general, con organismos publicos y privados,
con organizaciones intermedias (gremios, partidos politicos, instituciones educativas y de inves-

tigacion), prensa.

Ciclo anual

El ciclo de gestion municipal es un ciclo anual en términos de la correspondencia entre gas-
tos y recursos. Cada afio se revisa la normativa municipal para el afio siguiente, obviamente el
aspecto de mayor movilidad es el vinculado a la tributacion y es natural la introduccion de modi-

ficaciones en las modalidades de determinacion de las obligaciones tributarias.

Facultades Normativas

El cuerpo normativo de los municipios esta compuesto por: Ordenanzas, Decretos y Reso-
luciones.

- Ordenanzas: son normas legales dictadas en virtud de las facultades establecidas en la
Ley Organica de las Municipalidades por el Cuerpo Deliberativo (Concejo Deliberante). Pueden
ser de naturaleza regulatoria del poder de policia, fiscal o de procedimiento administrativo.

Entre las primeras se encuentran las ordenanzas sobre construcciones, transito, habilitacio-
nes y radicaciones de comercios e industrias, higiene y salubridad, mortuorias, etc.

Las de naturaleza fiscal son las que fijan gravamenes y deben ser sancionadas por el Con-
cejo Deliberante y la Asamblea de Mayores Contribuyentes.

Las de procedimiento administrativo regulan aspectos referidos a los expedientes, recursos,
actos administrativos, etc.

- Decretos: son normas de prelacion inferior con respecto a las Ordenanzas, siendo los
mismos de caracter complementario o interpretativo de las Ordenanzas, o bien avanzando en
problemas de fondo, siempre que las ordenanzas establezcan la delegacion de facultades ha-
cia el Departamento Ejecutivo.

- Resoluciones: son decisiones tomadas, en virtud de las facultades otorgadas por las or-
denanzas, por parte del Departamento Ejecutivo representado por el Intendente Municipal,
quien puede delegar dichas funciones en funcionarios de menor jerarquia.

Algunos ejemplos son las resoluciones determinativas de deudas, las de aplicaciones de
multas fiscales o contravencionales, aquellas sobre recursos de reconsideracién y demandas

de repeticion, etc.

Atribuciones

Las atribuciones que posee el municipio en relacién a sus funciones son las siguientes:
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- Poder de Policia: consiste en la facultad de prevencion, regulacién y contralor de aspec-
tos que hacen al resguardo de bienes y personas del municipio, como por ejemplo: habilitacion,
seguridad e higiene de locales publicos, construcciones, transito urbano, salubridad, minoridad,
régimen urbano, etc.

- Facultades concurrentes: son aquellas atribuciones compartidas con otros niveles de
gobierno, como por ejemplo: el ejercicio del poder de policia en los servicios de Seguridad e
Higiene en establecimientos de salud privados ejercidas por el Ministerio de Salud y los munici-
pios en forma conjunta.

- Facultades delegadas: son aquellas que son transferidas desde otros niveles de gobierno
al municipio. Esto se da cuando la provincia delega a la municipalidad la prestacion de deter-
minados servicios o el contralor de algunas actividades. La ejecucion de programas sociales
provinciales a cargo de los municipios es un ejemplo en este sentido.

- Facultades tributarias: derivadas del poder de imperio que posee el Estado para imponer
determinados tributos con destino a la prestacién de servicios para la satisfaccion de necesida-

des colectivas.

Recursos municipales:

Los municipios administran recursos de diverso origen, ellos son:

+en tributos de competencia municipal, segun las leyes vigentes;

*por el cobro de tasas por servicios prestados por el municipio;

«por el cobro de derechos y gastos emergentes de la realizacién de gestiones ante la autoridad
municipal,

*por el cobro de canones por el uso de bienes de dominio municipal;

La variedad y magnitud de estos recursos tiene particular impacto sobre las actividades de
Tesoreria, Contabilidad, Rendicién de cuentas y Tributacion.

De los recursos propios de los municipios, la mayor parte son los originados por el cobro de
tasas y contribuciones.

Las tasas constituyen derechos que perciben las Comunas por servicios o prestaciones es-

peciales o individualizables, de caracter juridico-administrativo, organizados con fines colecti-
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vos. Estas pueden ser fijas (no varian en su monto) o variables (varian en funcién al costo y/o
capacidad contributiva del contribuyente). Algunos ejemplos son las tasas de alumbrado, barri-
do y limpieza, y por inspeccién de seguridad e higiene.

Las contribuciones especiales son compensaciones por servicios divisibles. El ejemplo tipi-
co es el de la contribucién por mejoras, donde el costo total se atribuye a las personas benefi-

ciaras de esa mejora (por ejemplo el pavimento de calles).

Régimen de personal

Los agentes municipales se rigen por el Estatuto para el personal de Municipalidades de la pro-
vincia de Buenos Aires, establecido por Ley 11757/96. Este cuerpo normativo establece: condicio-
nes de ingreso, inhabilidades, régimen de antigliedad, derechos y obligaciones, prohibiciones, retri-

buciones, carrera, licencias, régimen disciplinario, escalafén, entre otras cuestiones.

Componentes culturales

En lo que se refiere al funcionamiento del municipio pueden reconocerse ciertos aspectos
que hacen a la cultura de las dependencias municipales y de la poblacién que pueden distin-
guirse como propios de la cultura local. Algunos aspectos a tener en cuenta son los siguientes:

- la actitud de la poblacion respecto del cumplimiento de sus obligaciones fiscales y sus ha-
bitos de pago;

- el efecto de las comunicaciones personalizadas;

- la asociacion inmediata que realiza el contribuyente entre mejor informacién y mayor pre-
sién fiscal;

- la imagen del municipio como prestador de servicios;

- las modalidades de interaccién entre dependencias; entre otras.

Rasgos Estructurales

Los municipios pueden estar estructurados de diversas maneras dependiendo de su tama-
flo, su complejidad y de la influencia que ejercen sobre el mismo los componentes del medio
ambiente, especialmente los aspectos culturales y sociales. También constituye un determinan-
te en su configuracion las politicas emanadas del gobierno que detenta el poder en un momen-
to dado, cambiando sus areas y adaptandose cada vez que se renuevan las autoridades.

A continuacion se presenta un modelo de estructura de un municipio urbano, tomando como
base el organigrama de la Municipalidad de La Plata, simplificado y teniendo en cuenta las
principales funciones. El mismo responde a una forma tipica para municipios de tamafio gran-

de, de acuerdo con la clasificacion determinada en el art. 2° de la Ley Orgénica de Municipios.
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Las funciones esenciales de los municipios tendran diferentes rangos en sus estructuras
(secretarias, subsecretarias, direcciones o departamentos), dependiendo del tamafio de la
organizacion, de su complejidad y de las politicas disefiadas por el gobierno de turno.

En algunos municipios grandes se han creado entes descentralizados con las caracteristi-
cas que se han sefialado precedentemente. Tal es el caso del Mercado Regional del municipio
de La Plata.

En los municipios del interior de la provincia de Buenos Aires, dependiendo de la Secretaria
de Salud, se destacan los Hospitales Regionales o Zonales, ya que el impacto a nivel social y
presupuestario es muy relevante.

Se esta gestando en los municipios grandes una tendencia a la creacion de “agencias re-
caudadoras” a cargo de la funcion de recaudacion y fiscalizacién de tributos, siguiendo los li-
neamientos en este sentido a nivel nacional y provincial. Pero hay que destacar que no poseen
aun el caracter autarquico que estas ultimas poseen.

Las nuevas funciones que se estan incorporando a sus estructuras son las vinculadas
con la “gestidn ambiental” y con la “seguridad” por la reciente creacion de los cuerpos de
policia comunal. Esta ultima funcién se desarrolla en forma concurrente y coordinada con el
gobierno provincial.

Asi también se advierte que en todo tipo de municipios, la secretaria que oficia de instru-
mento de gobierno del intendente es la de Gestion Publica o de Gobierno. En este sentido es
importante destacar que la Direccién de Personal, no obstante ser un area de apoyo, depende
de la misma.

Para distinguir las dreas bdasicas y las de apoyo se debe tener en cuenta que general-
mente la departamentalizacion no responde a criterios acordes a lo que establecen las
teorias administrativas, sino que la distincidn responde a factores de indole cultural y/o

histéricos y hasta politicos.
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Las areas basicas son todas aquellas relacionadas con la prestacién de servicios y con la
recaudacion de tributos y las de apoyo, las administrativas, similares a cualquier organizacion,

tales como: Contaduria, Presupuesto, Suministros, Personal, Sistemas de Informacion.

En relacién con las variables determinantes de la estructura (tamafo, complejidad, for-
malizacioén, desarrollo tecnoldgico) se describe a continuacion como condicionan su conforma-

cién en el municipio.

a) Complejidad

Con respecto a la complejidad, los niveles de descentralizacién no responden necesaria-
mente al grado de dispersidn espacial, sino mas bien a decisiones politicas y capacidad de
gestion, en la medida en que se delegan funciones y decisiones operativas a las delegaciones
o centros comunales con localizaciones en distintos puntos de los partidos.

La Departamentalizacién, generalmente es de tipo funcional, teniendo en cuenta los comen-
tarios mencionados en los parrafos anteriores.

En cuanto a la diferenciacién vertical, en el Departamento Ejecutivo se distinguen los si-
guientes niveles jerarquicos:

- Intendente

- Secretarias y subsecretarias

- Direcciones generales, direcciones y subdirecciones

- Departamentos

- Divisiones y secciones

Como puede observarse, esto se condice con las caracteristicas de las organizaciones pu-
blicas de tener un importante grado de diferenciacion vertical.

b) Tamaiio
Con referencia al tamafo, el mismo varia de un municipio a otro, dependiendo fundamen-
talmente de la cantidad de habitantes del mismo, del espacio geografico que de él dependa y

del grado de desarrollo de sus funciones y tareas.

c) Tecnologia

La variable tecnologia, como en todo organismo publico, presenta desarrollos dispares, de-
pendiendo de la capacidad econdmica para invertir en equipamiento informatico e implementa-
cion de sistemas de informacién integrados y con respuesta en tiempo real.

Histéricamente las areas con mayor desarrollo informatico son las dependientes de la
Secretaria de Hacienda (o Economia), especialmente Contaduria, Rentas (por el cobro de
tributos), Finanzas, Tesoreria, y en la Secretaria de Gobierno el area de Personal (liquida-

cion de sueldos).
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d) Formalizacion

En lo que hace a los procedimientos administrativos, los Municipios se rigen por la Orde-
nanza General 267 de Procedimiento Administrativo Municipal, que refiere a aspectos genera-
les, pero no se advierte en estas organizaciones una cultura respecto de la confeccion de pro-
cedimientos por lo que, salvo en algunas areas técnicas, no se desarrolla este tipo de instru-
mento para la consecucioén de las actividades.

No obstante, dado que se trata de una organizacién del Estado, que responde al modelo bu-
rocratico, posee un alto grado de formalizacién que se refleja en la existencia de una gran can-
tidad de normas, reglamentaciones, ordenanzas, que se deben aplicar para el cumplimiento de

todas las funciones.

Actividades principales del nivel ejecutivo

El nivel ejecutivo del Municipio desarrolla, para la consecucién de sus fines, un conjunto
de actividades tanto basicas como de apoyo que se van agrupando en sus Departamentos,
Direcciones y Secretarias segun la cultura e historia local. Las mismas se podrian resumir

como sigue:

- Planeamiento y desarrollo ambiental:

Se incluyen todas las actividades tendientes a la planificacién del desarrollo de las areas ur-
banas y rurales. Se apoya fundamentalmente en el catastro municipal y es un area particular-
mente sensible para el sistema de recaudacion que generalmente contiene varios tributos cuya
base de determinacion depende de los datos catastrales.

Posee relacién con todas las otras areas municipales, teniendo en cuenta que determina
el trazado de caminos y calles, establece la zonificacion en relacion con usos del espacio
(superficie y subsuelo), analiza el impacto ambiental de obras de infraestructura, particula-
res y de radicacion de actividades productivas, es el organismo técnico para la afectacion
de tierras fiscales a politicas asistenciales, de promocién social o econémica, de integra-
cion territorial, etc. Se ocupa también de la gestién ambiental, tratamiento de la basura,

entre otras cuestiones.

- Servicios:

Puede prestar en forma directa una amplia variedad de servicios, entre los que se encuentran:

- atencién de la salud de la poblacidon en: hospitales municipales generales o especializa-
dos, locales para atencion primaria de la salud, traslado de enfermos o fallecidos;

- practicas de laboratorio para analisis diversos en lugares fijos o unidades moviles;

- infraestructura y control de actividades de mercados de concentracion, de abasto, ba-
lanzas publicas;

- cementerios municipales o habilitacion y fiscalizacion de cementerios privados;
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- habilitaciones para el desarrollo de actividades comerciales, industriales y de servicios;

- iluminacion de areas publicas, mantenimiento y conservacién de areas de uso publico,
desagues pluviales, cloacas;

- recoleccién de residuos domiciliarios e industriales, barrido.

- prestacion de servicios de higienizacion, desratizacion, etc.

- mantenimiento de espacios publicos: plazas, parques, etc.

- desinfeccion de vehiculos publicos

- control de introduccion de alimentos al partido

- control de guias y marcas de ganado

- Entre otros.

La prestacion de los servicios da lugar al cobro de tasas y la autorizacion para el uso de es-
pacios municipales, como asi también al cobro de canones.
Un requerimiento de particular importancia para la eficiencia de estas actividades es el tra-

tamiento de la informacion basica.

- Actividades asistenciales, culturales y recreativas:

Son todas las orientadas a la proteccién de la poblacién o ciertos sectores de ella, a la pro-
mocion de actividades econdmicas y recreativas. Todas estas actividades originan egresos,
pero no ingresos.

La prestacion de esta clase particular de servicios que incluye la prevencion y atenciéon de
catastrofes naturales o de otra indole, requiere una compleja gestion de fondos y coordinacion
de las tareas entre las unidades de servicios involucradas.

Las actividades culturales y recreativas son las orientadas a la realizacion de actos cultura-
les o recreativos, a la prestacion de servicios de educacién basica o especializada, al uso de
lugares de dominio publico o municipal a titulo gratuito u oneroso, el mantenimiento de salones

culturales, zooldgicos, teatros, etc.

- Actividades de gestion:
a) Tributacion
Esta actividad se refiere a:
- la creacién y mantenimiento del archivo de contribuyentes,
- la elaboracion de proyectos de ordenanzas fiscales o impositivas,
- el disefio de politicas fiscales,
- el célculo de los recursos tributarios para cada periodo,
- la categorizacion de los tributos y contribuyentes,
- la emision y distribucion de facturas para el pago de los tributos,
- la actualizacion de deudas y el célculo de multas y recargos,
- el cobro y control de la recaudacion,
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- la fiscalizacién (control de la evasion y la morosidad), la determinacion de deuda atrasada
y las gestiones de cobro,
- el seguimiento de la recaudacién global, por tributo y por contribuyente,

- la comunicacién con el contribuyente.

La actividad del area tributaria esta relacionada con varios organismos externos:

- con el Ministerio de Economia o Secretaria de Hacienda dependientes del gobierno pro-
vincial, especialmente en los aspectos relativos a la descentralizacién tributaria,

- con los Registros de propiedad inmueble y automotor,

- con los Ministerios o Secretarias de Salud, de Transportes, de Comunicaciones,

- con la Contaduria General y el Tribunal de Cuentas,

- con otros organismos publicos y privados.

Estas relaciones se dan en términos de recursos financieros, informacion y regulaciones

normativas.

b) Presupuesto, Contabilidad y rendicion de cuentas

Incluyen el célculo de ingresos y egresos, la confeccidn del presupuesto, la registraciéon con-
table, la confeccion de estados de cierre, la confeccion y mantenimiento de inventarios, la ren-
dicion de cuentas a los organismos de control y la presentacion de informacion periddica o a
requerimiento del Concejo Deliberante, sobre el estado de ejecucion del presupuesto.

Los aspectos mas significativos son los vinculados a la modalidad de registracion (mo-
mentos del gasto), periodicidad y destino de los informes y rendiciones, documentacién
respaldatoria requerida e intervenciones y autorizaciones de funcionarios previstas en los

tramites internos.

c) Compras y contrataciones
Incluyen las actividades que tienen como obijetivo la obtencion de los recursos materiales y
servicios que el municipio requiere para su funcionamiento y la prestacion de los servicios a los
habitantes. Estas actividades estdn muy relacionadas con las contables, de tesoreria y patri-
moniales, y se rigen por las normas de la Ley de Contabilidad y Contrataciones de la Provincia.
La estandarizacion de néminas de elementos no es usual y resulta una tarea altamente
compleja si se tiene en cuenta la variedad de rubros que deben catalogarse o indizarse, y el

costo de su mantenimiento.

d) Tesoreria

Comprende todas las actividades vinculadas al ingreso y egreso de fondos por todo concep-
to. Incluye la responsabilidad y el control de:

- las cajas recaudadoras y pagadoras habilitadas en sede municipal;

- las cajas recaudadoras habilitadas en entidades bancarias, financieras o de otro tipo;

- los convenios con esas entidades,
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- la utilizacion de diversos medios de pago,
- los circuitos de dinero y valores,

- la gestién de las cuentas bancarias del municipio.

e) Fiscalizacion y control

Comprende todas las tareas relacionadas con el control del cumplimiento de normas muni-
cipales o de orden superior que hayan sido delegadas. El alcance depende de las orientacio-
nes politicas en curso.

Para realizar estas actividades se requieren diversos equipos técnicos segun la naturaleza
de la situacion a verificar. Por este motivo suelen existir varias dependencias de fiscalizacion
por ejemplo en el area de salud, en el area de catastro y obras, para la inspeccién de obra pu-
blica, higiene, anuncios publicitarios, etc.

Por su parte, el area tributaria requiere de una fiscalizacion técnico contable que se
apoya fuertemente en la informacion sobre la cuenta corriente del contribuyente y en el
asesoramiento juridico.

Cualquier tipo de unidad de fiscalizacion implica la realizacion de tres tipos de tareas:

- las vinculadas a la deteccidén y seleccién de situaciones a fiscalizar y al disefio en conse-
cuencia, de los planes y operativos correspondientes;

- las vinculadas a la coordinacion y direccién de las tareas operativas, entrenamiento de fis-
calizadores, asignacion de tareas, control de trabajos realizados, rotacion;

- las vinculadas al analisis de los resultados de la fiscalizacion, su incidencia en la recauda-

cién y adopcion de decisiones correctivas en su caso.

f) Recursos humanos

Implica la administracion de remuneraciones; la seleccion, incorporacion, evaluacion y ca-
pacitacion del personal; la prestacion de servicios a empleados y funcionarios; la definiciéon de
carreras y puestos; las relaciones con las entidades gremiales.

Es frecuente que dada la diversidad de actividades que se desarrollan en un municipio, exis-
tan varios regimenes de personal (personal permanente, contratos de locacion de obras, de
locacién de servicios, etc.) y, por ende, escalas de remuneraciones, regimenes horarios, condi-
ciones de trabajo y carreras diferentes.

La gestion de personal mantiene relaciones con los gremios que nuclean a los trabaja-

dores municipales.

d) Relaciones institucionales e imagen

Comprende las actividades vinculadas a las relaciones con la poblaciéon en general y con
sectores en particular, el ceremonial y la imagen municipal.

Se trata de actividades que tiene influencia sobre todas las areas. En patrticular, tiene impac-
to sobre los aspectos de difusion, de adecuacién de locales, de estilos de comunicacion con los

habitantes, formato y lenguaje de las facturas e intimaciones, etc.
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h) Sistemas

Las dimensiones y el grado de automatizacion de los sistemas municipales determinan la
existencia de sectores especificos que atiendan esta tematica. Los primeros sistemas en infor-
matizarse han sido los sistemas contables lo que generalmente ha determinado la creacién de

dichos sectores.

i) Gestion Superior

Incluye todas las actividades tendientes a la planificacion, direccion y control de la actividad
municipal. En la practica refiere a una variedad de dependencias de linea y asesoras, a técni-
COs 0 especialistas en particular que sustentan la actividad del maximo nivel ejecutivo. Usual-
mente incluye al Intendente, a sus Secretarios y asesores y a las areas de secretaria.

El gabinete disena el planeamiento estratégico del municipio y define las politicas que regi-

ran durante el periodo de gobierno.

Universidad Nacional de La Plata (UNLP)

Breve historia de la UNLP

La Universidad Nacional de La Plata’ tiene su origen a fines del siglo XIX, en 1891, y la ini-
ciativa se debe al anhelo del entonces legislador provincial, Senador Rafael Hernandez, de
crear una Universidad que diera respuesta a las renovadas necesidades de formacion cientifi-
ca, técnica y cultural, que manifestaban las jovenes generaciones que comenzaban a habitar la
recién fundada ciudad de La Plata, nueva capital de la Provincia de Buenos Aires.

La Universidad de La Plata, entonces de caracter provincial, comenzé a funcionar el 18
de abril de 1897 bajo el mandato del Dr. Dardo Rocha, que fuera elegido como su primer
Rector, y extendié su vida académica hasta 1905. En ese afo el entonces Ministro de Jus-
ticia e Instruccién Publica de la Nacion, Dr. Joaquin Victor Gonzalez, concibio la idea de
nacionalizarla, dotando a la capital de la provincia de una Universidad moderna, con base
cientifica. Puso especial énfasis en la investigacion, la extensién universitaria, el intercam-
bio permanente de profesores con los centros de excelencia del extranjero, y la necesidad
de la educacidn continua incluyendo con ese propdsito una escuela primaria y otra secun-
daria, ambas de caracter experimental.

La Universidad Provincial y otros institutos ya existentes, como el Observatorio Astronémico,
el Museo de Ciencias Naturales, la Escuela Practica de Agricultura y Ganaderia de Santa Cata-

lina y la Biblioteca Publica de la Provincia, fueron los pilares de esa concepcion. La ley 4699,

7 Para mas detalles se puede visitar:
https://unlp.edu.ar/historia/historia-de-la-universidad-nacional-de-la-plata-7946
https://unlp.edu.ar/institucional/la-universidad-nacional-de-la-plata-7890
https://unlp.edu.ar/pensar/lineamientos-generales-9652

69



sancionada el 12 de agosto de 1905, transfirid estas instituciones al gobierno de la Nacion. El
17 de marzo de 1906 asumia como primer presidente de la Universidad Nacional de La Plata,
el Dr. Joaquin V. Gonzalez. A partir de entonces comenzd su sostenido crecimiento.

Con la incorporacion de los institutos ya mencionados, y la creacién de nuevas Escuelas
Superiores y Facultades, la Universidad Nacional de La Plata cobrd forma y prestigio como una
de las mas avanzadas dentro y fuera del pais. El transcurso de los afios no hizo mas que afian-
zar la concrecién de esta idea totalizadora que, en la actualidad constituye una institucion
abierta a todas las ramas del saber y de la creacion. Los principios de respeto, libertad y justicia
que impulsaron el movimiento de la Reforma Universitaria de 1918, encontraron un eco clamo-
roso no solo en la comunidad universitaria platense sino en toda la comunidad universitaria
latinoamericana. No podia ser de otra manera cuando los contenidos educativos a impartir
coincidian con el nuevo paradigma de la Universidad Reformista, basada en el apoyo empirico
de los conocimientos y el alejamiento de todo dogmatismo. Aquellos principios rigen, aun hoy,

en la Universidad Nacional de La Plata.

Marco legal

El funcionamiento de la Universidad Nacional de La Plata (UNLP) se rige por el Estatuto® de
la misma, el cual responde a un marco legal nacional.
En una primera instancia nuestra Constitucién Nacional establece, en su art. 75, inc. 19 (re-

formado en el afio 1994) la siguiente atribucion del Congreso:

“... Sancionar leyes de organizacion y de base de la educacion que consoliden la
unidad nacional respetando las particularidades provinciales y locales: que ase-
guren la responsabilidad indelegable del Estado, la participacién de la familia y
la sociedad, la promocion de los valores democraticos y la igualdad de oportuni-
dades y posibilidades sin discriminacion alguna; y que garanticen los principios
de gratuidad y equidad de la educacion publica estatal y la autonomia y autar-
quia de las universidades nacionales.”

En este inciso se reafirma el rol promotor y regulador del Estado, preocupado por la educa-
cion y por el desarrollo humano que presupone crecimiento econémico con justicia social.

Asi, el derecho constitucional de ensefiar y aprender queda regulado para su ejercicio por la
Ley Federal de Educacion." Segun el articulo 3 de dicha ley, "el Estado nacional, las provin-
cias y la Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires garantizan el acceso a la educacion en
todos los ciclos, niveles y regimenes especiales a toda la poblacién, mediante la creacién, sos-
tenimiento, autorizaciéon y supervisién de los servicios necesarios con la participacion de la

familia, la comunidad, sus organizaciones y la iniciativa privada." Ademas, establece que co-

8 Para conocer el estatuto de la UNLP puede acceder a:
https://unip.edu.ar/frontend/media/20/120/722e7f1b616ac158e02d148aaeb762aa.pdf
9Ley Federal de Educacién N2 24195, sancionada el 14 de abril de 1993 y promulgada el 29 de abril de 1993, art. 1
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rresponde al estado Nacional fijar los lineamientos de la politica educativa respetando, entre
otros, la libertad de ensefar y aprender.10

Con respecto a la estructura del sistema educativo nacional, la norma establece que una de
sus etapas estard integrada por la educacion superior, profesional y académica de grado, luego
de cumplida la educacion polimodal. La misma se cumplira en instituciones universitarias.

De acuerdo a la Ley de Educacién Superior (LES)'' la Educacién Superior tiene por finali-
dad proporcionar formacion cientifica, profesional, humanistica y técnica en el mas alto nivel,
contribuir a la preservacion de la cultura nacional, promover la generacion y desarrollo del co-
nocimiento en todas sus formas; estando a cargo de las universidades nacionales, provinciales
y privadas reconocidas por el Estado nacional y de los institutos universitarios estatales o pri-
vados reconocidos.

Segun dicha ley las universidades deben desarrollar su actividad en una variedad de areas
disciplinarias no afines, organicamente estructuradas en facultades, departamentos o unidades
académicas equivalentes. Dichas instituciones tendran autonomia académica e institucional
que comprende entre otras atribuciones las siguientes:

Dictar y reformar sus estatutos;

Definir sus 6rganos de gobierno, establecer sus funciones, decidir su integracion y elegir sus
autoridades de acuerdo a lo que establezcan los estatutos y lo que prescribe la presente ley;

Administrar sus bienes y recursos conforme a sus estatutos y las leyes que regulan la materia.

El Estatuto de la Universidad Nacional de La Plata determina, en sus distintos capitulos,
cuales seran las funciones de la Universidad, como estara compuesta (Facultades, Departa-
mentos, Institutos, Catedras, etc.) y cémo seran sus Organos de Gobierno, estableciendo quié-
nes los componen, cémo son elegidos sus miembros, asi como también su funcionamiento.

También se refiere a las Facultades y como seran gobernadas las mismas y dicta normas
que regulan el trabajo de los docentes y auxiliares de la Universidad.

Asimismo establece principios que rigen a la Ensefianza, la Investigacion y la Extensién
Universitaria.

Por ultimo regula de qué forma estara constituido el patrimonio de la Universidad, esta-
blece cuales seran sus fuentes de recursos y determina cémo sera su ordenamiento presu-
puestario y contable.

De esta forma el Estatuto brinda el marco que rige el funcionamiento de la Universidad y las
distintas Facultades, teniendo en cuenta el marco legal nacional.

10
Ib., art. 5
11 Ley N© 24521, sancionada el 20 de julio de 1995 y promulgada parcialmente el 7 de agoste de 1995, art. 3y 26
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Aspectos institucionales

Caracteristicas generales

La UNLP es un organismo publico creado por el poder politico para satisfacer el derecho de
ensefar y aprender que confiere la Constitucion Nacional'? a los habitantes de nuestro pais.

Tanto su creacién como su funcionamiento se rigen por un Estatuto, el cual entra en vigen-
cia a partir de su publicacion en el boletin oficial debiendo ser comunicado previamente al Mi-
nisterio de Cultura y Educacion, como asi también sus modificaciones. El estatuto debe prever
explicitamente su sede principal, los objetivos de la institucion, su estructura organizativa, la
integracion y funciones de los distintos érganos de gobierno, el régimen de la docencia y de la
investigacion y pautas de administracion econémico-financiera.

El articulo 12 del Estatuto de la UNLP menciona las caracteristicas basicas de la misma,
donde se establece que sera:

- Nacional

- Publica

- Gratuita

- Abierta

- Laica

- Auténoma

- Co gobernada democraticamente

Estos principios son los que condicionan la estructura de funcionamiento de la UNLP.
Los recursos para su funcionamiento provienen de una partida presupuestaria nacional.

Administra su patrimonio cultural, fisico y econdmico — financiero.

Composicion

La Universidad esta compuesta (segun el articulo 4 del estatuto) por los centros de en-
sefianza e investigacion y creacion, y por los organismos de accion social y de extensién
universitaria.

Dentro del primer grupo mencionado podemos encontrar a los Departamentos de la Univer-
sidad, Institutos y Escuelas Superiores, Colegios (Bachillerato de Bellas Artes, Liceo Victor
Mercante y Colegio Nacional Rafael Hernandez, Escuela graduada Joaquin V. Gonzalez, Es-
cuela Agraria Inchausti), Facultades y otras unidades académicas.

En la actualidad' la UNLP cuenta con 18 Unidades Académicas (Facultades) en las que se
distribuyen los aproximadamente 100.000 estudiantes que cursan alguna de sus mas de 200

carreras de grado y de posgrado.

12 Constitucion Nacional, art. 14
13 Para estadisticas sobre la UNLP se puede consultar: https://unlp.edu.ar/indicadores
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En sus catedras, institutos, centros y laboratorios de investigacion, trabaja un ndmero de
docentes e investigadores superior a 12000 en una amplia variedad de tematicas. A través de
esta actividad se realizan valiosos aportes a la ciencia, el arte, la industria, la economia, las
ciencias sociales y humanas, el derecho, entre otras areas, que aportan al mejoramiento de la
calidad de vida de la comunidad.

Las unidades académicas que componen actualmente la UNLP son:

FACULTADES

Facultad de Arquitectura y Urbanismo

Facultad de Bellas Artes

Facultad de Agrarias y Forestales

Facultad de Ciencias Astrondmicas y Geofisicas

Facultad de Ciencias Econdmicas

Facultad de Ciencias Exactas

Facultad de Ciencias Juridicas y Sociales

Facultad de Ciencias Médicas

Facultad de Ciencias Naturales y Museo

Facultad de Ciencias Veterinarias

Facultad de Humanidades y Ciencias de la Educacion

Facultad de Informatica

Facultad de Ingenieria

Facultad de Odontologia

Facultad de Periodismo y Comunicacién Social

Facultad de Psicologia

Facultad de Trabajo Social

Escuela Universitaria de Recursos Humanos del Equipo de Salud

COLEGIOS

Bachillerato de Bellas Artes "Prof. Francisco A. De Santo"

Colegio Nacional "Rafael Hernandez"

Escuela Graduada "Joaquin V. Gonzalez"

Liceo Victor Mercante

Escuela de Agricultura y Ganaderia "Maria Cruz y Manuel L. Inchausti"

Escuela de Oficios

Dentro del segundo grupo se encuentran organismos como el PROLAB, Museo de Ciencias
Naturales, Biblioteca Publica de la Universidad, Centro Superior para el Procesamiento de la
Informacién (CeSPI), Campo de Deportes, Radio Universidad, Museo Samay Huasi, el Obser-

vatorio, una RED de museos creada en 1997, EDULP (una editorial), entre otros.
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Gobierno
Tal como indica el Estatuto de la UNLP el gobierno es ejercido por el presidente, la Asam-

blea Universitaria, y el Consejo Superior.

- Presidente: es el representante maximo de la Universidad en todos los actos civicos, ad-
ministrativos y académicos.

Entre otras funciones tiene a su orden los fondos de la Universidad y decide sobre los pagos
que deban verificarse y las entregas a las respectivas dependencias del importe de las partidas
que les hayan sido acordadas. Ademas se encarga de planificar y organizar las Secretarias de
la Universidad y proponerlas al Consejo Superior para su aprobacion; puede nombrar y remo-
ver a los empleados y personas de servicio de la Universidad, cuyo nombramiento no esté atri-

buido al Consejo Superior 0 a otras autoridades universitarias.

- Asamblea Universitaria: es el érgano supremo de la Universidad. Se reine convocada
por el Presidente, por la mayoria absoluta de los miembros del Consejo Superior 0 a requeri-
miento de un cuarto, por lo menos, de los miembros de la Asamblea Universitaria.

Esta integrada por los profesores, JTP, Ayudantes Diplomados, Graduados y Estudiantes
que integran los consejos directivos de cada unidad académica; 10 representantes no docentes
y un representante docente de cada establecimiento del sistema de pregrado universitario.
Cada gremio (ATULP, ADULP y FULP), tiene un representante con voz y sin voto.

Sus funciones esenciales son: modificar el Estatuto Universitario, elegir al presidente de la
Universidad y considerar, con caracter extraordinario, los asuntos que le sean sometidos y que
interesen al funcionamiento de la Universidad o al cumplimiento de sus fines. Ademas, puede

ejercer todo acto de jurisdiccidon superior no previsto en estos Estatutos.

- Consejo Superior: lo preside el presidente de la Universidad y esta constituido por: cuatro
representantes de cada una de las 17 Facultades: los decanos, un representante del claustro
de los profesores, un estudiante de cada Facultad, y un Jefe de Trabajos Practicos o un Ayu-
dante Diplomado o un Graduado, dos representantes no docentes, los establecimientos del
sistema de pregrado universitario estan representados por dos directores (rotativos por aho).
Ademas, participan, con voz, pero sin voto: el presidente de la Comisién Cientifica, los directo-
res de Departamentos de Universidad, Institutos o Escuela Superior.

Entre sus funciones se cuentan, entre otras, dictar Ordenanzas y Reglamentaciones; re-
solver, en ultima instancia, las cuestiones contenciosas que fallen el presidente o los Conse-
jos Directivos; y crear y organizar establecimientos de ensefianza, investigacion, o Institutos.
También debe establecer las condiciones generales basicas reglamentarias para la designa-
cion y destitucion de profesores.

Ademas le corresponde Designar a propuesta del Presidente a las siguientes autoridades:
Vicepresidentes de la Universidad, Presidente de la Comision de Investigaciones, Guardasellos

de la Universidad; Director de la Biblioteca Publica; y Secretarios de la Universidad.
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El Consejo se reune por lo menos una vez por mes en sesion ordinaria. Las sesiones son
publicas, mientras el cuerpo no disponga lo contrario mediante resolucion fundada. Se divide
en Comisiones permanentes y transitorias, donde se preserva la representacion de los tres
estados universitarios en el Consejo.

Ademas, existe una Junta Ejecutiva que tiene por funcién controlar el cumplimiento de las
resoluciones del Consejo y hacer de enlace entre éste y las Comisiones.

Presidente

Asamblea
Universitaria

Por otra parte, La Universidad reconoce un Centro de Estudiantes y un Centro de Gra-
duados en cada Facultad y a las Federaciones respectivas. Los cuales tienen funciones de
representacion para ambos grupos de interés que forman parte de cada casa de estudios, es
decir los estudiantes y los graduados respectivamente. La composicion de estos centros se
renueva por medio de votacion.

El gobierno de cada una de las Facultades es ejercido por un cuerpo ejecutivo encabezado
por el Decano y un 6rgano deliberativo que es el Consejo Directivo, de donde emanan las reso-

luciones que luego son aplicadas por el ejecutivo de cada Facultad.

Funciones de la universidad

Segun la Ley Federal de Educacion las funciones de la Universidad seran las siguientes:

' ™
Formary capacitar técnicos y profesionales, conforme a los requerimientos nacionales y

regionales, atendiendo las vocaciones personales y recurriendo a los adelantos

mundiales de las ciencias, las artes y las técnicas que resulten de interés para el pais.

o T

Desarrollar el conocimiento en el mas alto nivel con sentido critico, creativo e
interdisciplinario, estimulando la permanente busqueda de la verdad.

R R R R R R R R R R R R R R R R OO RN

Difundir el conocimiento cientifico-tecnoldgico para contribuir al permanente
mejoramiento de las condiciones de vida de nuestro pueblo y de la competitividad

tecnolégica del pais.

\reeseessssnsesnsssssssssss———————————————————————————————————————————————————————
o T

Estimular una sistematica reflexion intelectual y el estudio de la cultura y la realidad
nacional, latinoamericana y universal.

R AR
T

Ejercer la consultoria de organismos nacionales y privados.

\ 7
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Fines y objetivos
Los fines de la UNLP se desprenden de la redaccion del articulo 12 y del preambulo de su

Estatuto, siendo estos:

Docencia: “... organiza e imparte la ensefianza cientifica, humanista, profesional, artistica y
técnica; contribuye a la coordinacion de la educacion inicial, general basica, polimodal y supe-
rior, para la unidad del proceso educativo...”

Investigacion: “... estimula las investigaciones, el conocimiento de las riquezas nacionales
y los sistemas para utilizarlas y preservarlas...”

Extension: “... y proyecta su accion y los servicios de extension universitaria hacia los sec-
tores populares.”

Asi, la docencia, la investigacion y la extension configuran los pilares basicos de la Universidad.

Estos constituyen los fines oficiales de la misma. Pero como es sabido, en todas las organi-
zaciones existe una multiplicidad de fines y objetivos, por lo tanto la prevalencia de unos sobre
otros estara sujeta al grado de poder de las distintas coaliciones y de factores situacionales y
de contexto imperantes en un momento determinado.

Por otra parte, dependiendo de cada una de las unidades académicas componentes de la
UNLP, la importancia asignada a cada uno de estos fines sera diferente, y en base a ello lo
seran los recursos asignados a los mismos, afectando esto la estructura de cada unidad.

El producto primario de la universidad es el conocimiento, tanto su creaciéon como su divul-
gacion. Se trata de una busqueda desinteresada de la verdad a través de la investigacién. Con
la aceleracién de la ciencia y la tecnologia, esta organizacién ha asumido una mayor respon-
sabilidad en la sociedad. Este conocimiento tiene valor para el individuo que quiere aprender y
para la sociedad, en cuanto permite resolver problemas, tales como los atinentes a salud, pro-
duccidn, justicia, entre otros. Por lo dicho, el papel que desempefa en la sociedad es complejo
y se enfrenta a cambios dinamicos.

Del art. 1 se deduce su misién de crear, preservar y transmitir la cultura universal, recono-
ciendo la libertad de ensefar, aprender e investigar, promoviendo la formacién del hombre,
inspirado en los principios ya mencionados de una Universidad nacional, publica, gratuita,
abierta, laica, autbnoma y democraticamente cogobernada. Asi, los principales objetivos de la

misma se refieren a:
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Algunos objetivos

Difundir el conocimiento a traves
dela ensefianza

Coordinarla actividad academica
universitaria

U

Planificar y ejecutar proyectos de
investigacion

Efectuary desarrollar la integracion
de la Universidad con el pueblo
(extension universitaria)

Coordinarlas actividades:
Académica, de Investigaciony
Extension

Para abordar los mismos, la UNLP viene trabajando con planes estratégicos que guian su
accionar durante cada periodo de gestiéon: Plan estratégico 2010-2014, Plan estratégico 2014-
2018 y Plan estratégico 2018-2022™.

Contexto

Entendida la Universidad como un conjunto organizacional, las relaciones con los diferentes
componentes del medio ambiente son fundamentales en la determinacién de su estructura y la
de cada una de sus unidades académicas.

Asi, en el medio especifico podemos distinguir, entre otros, los siguientes componentes:

- Usuarios: aquellas personas y organizaciones publicas, privadas, nacionales o internaciona-
les, que se benefician de los servicios prestados por la misma y por sus egresados. Fundamental-
mente serian los estudiantes, ademas quienes desarrollan investigaciones y quienes utilizan los
diferentes servicios que se prestan mediante actividades de extensién y de consultoria.

- Consejos/Colegios de Profesionales: en cada una de las areas de incumbencia, que ac-
tdan como o6rganos de contralor en el ejercicio de las profesiones liberales y que mantienen
relaciones permanentes con la Universidad.

- Ministerio de Educacion: por las normas que regulan el accionar de la Universidad. Ejer-
ce una funcion de control y coordinacion en cuanto a educacién superior se refiere. Por ejem-
plo: aprueba carreras de grado y posgrado, evalda el desempeno de la Universidad, etc.

- CONEAU: organismo que se encarga de realizar la evaluacion externa universitaria, tanto

de carreras de grado como de posgrado.

' https://unlp.edu.ar/plan_estrategicio
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- Ministerio de Economia de la Nacidn: asigna las partidas presupuestarias.

- Otras universidades nacionales y extranjeras, tanto publicas como privadas que brin-
dan formacién académica en carreras de grado y posgrado, con las cuales se establecen con-
venios de internacionalizacidon de actividades académicas, tanto para docentes como alumnos
e investigadores.

- Institutos de Investigacion nacionales y extranjeros, publicos y privados.

- Proveedores: de insumos en general que son aplicados al proceso de ensefanza- apren-
dizaje y a la construccién y mantenimiento de las instalaciones donde se desarrollan las distin-
tas actividades.

- Escuelas de ensefianza media, de donde egresan los alumnos, potenciales ingresantes a
las distintas facultades de la Universidad.

- Tecnologico: este un componente fundamental para este tipo de organizaciones basadas
en el conocimiento.

- Grupos de presion: sindicatos, obras sociales y gremios que nuclean a trabajadores do-

centes y no docentes.

Rasgos estructurales

En cuanto a la estructura de la UNLP, a continuacién exponemos el disefio de las areas

principales hasta el nivel jerarquico de Prosecretarias':

Asamblea Consejo

Universitaria Superior Presidente

USRS Vicepresidente

Area .
o Area Académica
Institucional
Secretarias Secretarias
Prosecretarias Prosecretarias

El detalle de las areas principales es el siguiente:
Presidencia
Vicepresidencia Area Institucional

Vicepresidencia Area Académica

15 | as areas se exponen por jerarquia, pero no indicando dependencia unas de otras.
Para ver las autoridades de los distintos niveles se puede acceder a: http://www.unlp.edu.ar/autoridades
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Secretaria de la Presidencia

Secretaria de Asuntos Académicos
Prosecretaria de Asuntos Académicos
Prosecretaria de Grado

Prosecretaria de Posgrado

Secretaria de Extension Universitaria
Prosecretaria de Extension Universitaria
Secretaria de Ciencia y Técnica

Prosecretaria de Medios

Prosecretaria de Gestidn en Ciencia y Técnica
Prosecretaria de Politicas en Ciencia y Técnica
Secretaria de Arte y Cultura

Prosecretaria de Arte

Prosecretaria de Cultura

Secretaria de Vinculacion e Innovacion Tecnoldgica
Prosecretaria de Vinculacién e Innovacién Tecnoldgica
Secretaria de Salud

Prosecretaria de Salud

Secretaria de Relaciones Institucionales
Prosecretaria de Relaciones Institucionales
Secretaria de Asuntos Juridicos y Legales
Prosecretaria de Legal y Técnica

Secretaria de Planeamiento, Obras y Servicios
Prosecretaria de Planeamiento, Obras y Servicios
Prosecretaria Administrativa

Prosecretaria de Finanzas

Prosecretaria de Bienestar Universitario
Prosecretaria de Politicas Sociales
Prosecretaria de Derechos Humanos
Prosecretaria de Planificacion y Gestion Laboral
Jefatura de Gabinete

Guardasellos

Se distinguen entre las anteriores areas basicas tales como las secretarias de Asuntos Aca-
démicos que coordina las diferentes unidades (facultades y colegios) que componen la organi-
zacion en aspectos vinculados con el proceso de ensefianza aprendizaje y cuestiones acadé-
micas; de Ciencia y Técnica, encargada de los desarrollos cientificos y tecnoldgicos, y de Ex-
tensién Universitaria, que coordina distintos proyectos con aplicacion concreta a una realidad y
desarrolla actividades con la comunidad. Ellas son las que conllevan al fin de la organizacion y

por tanto se las identifica como areas basicas de la UNLP.
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Entre las areas de apoyo, se encuentran las de Asuntos Juridicos y Legales, Administracion y

Finanzas, Planeamiento Obras y Servicios, Arte y Cultura, Relaciones Institucionales, entre otras.

Con respecto a los determinantes de la estructura, a continuacion se desarrollan los mismos.

a) Tamano

Es una organizaciéon grande y antigua, compuesta por distintas unidades académicas y
otros organismos, por lo que se constituye en un conjunto organizacional. Cada una de las
unidades que la componen responde a diferentes demandas del mercado y constituyen en si
mismas, una diferente forma de configuracion.

Los indicadores de tamafio mas importantes que se toman en cuenta son los siguientes:

- matricula de cada una de las unidades académicas que la conforman

- cantidad de carreras que se dictan (entre las carreras de grado y de posgrado)

- cantidad de proyectos de investigacion acreditados

- cantidad de proyectos de extension acreditados

- cantidad de docentes

- cantidad de investigadores

- cantidad de extensionistas

- presupuesto asignado,

- personal no docente que trabaja en toda la UNLP.

b) Formalizacion

En este aspecto cabe hacer una distincion, dado que la universidad tiene un alto grado de
formalizacién en el sector administrativo, mientras que la misma es relativamente baja en el
desarrollo de las actividades basicas, debido a la profesionalizacién de quienes se encargan de
llevar a cabo el proceso de ensefanza.

Ademas, por ser una organizacion burocratica por naturaleza, presenta las caracteristicas

de la misma en cuanto a grado de formalizacién se refiere.

c) Tecnologia

La tecnologia predominante es la que se aplica sobre el sujeto en los procesos basicos de
ensefanza y de aprendizaje, es decir desincorporada.

En lo que hace al desarrollo de la tecnologia computarizada tanto en las areas basicas co-
mo en las administrativas el avance de la misma es muy dispar. Algunas unidades poseen
equipamiento de ultima generacion (Facultades de Ciencias Exactas), mientras que en otras el

desarrollo es escaso o casi nulo (Facultad de Humanidades).
d) Complejidad

Considerando los indicadores de la complejidad de una organizacion, la UNLP presenta una

marcada y elevada complejidad en su estructura.
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Posee un alto grado de diferenciacion horizontal por ser altamente profesionalizada y por la
cantidad de servicios que ofrece y cuestiones que atiende; ademas de una gran diversificacion
vertical y dispersion espacial: muchas unidades académicas en distintas zonas geogréficas,
mas aun con la creacion de los centros universitarios a distancia.

A su vez, cabe mencionar la incidencia de la Profesionalizacion en el disefio de la estructu-
ra, ya que constituye el rasgo de identidad en este tipo de organizacion.

La universidad es una organizacion compuesta por una gran cantidad de profesionales en
diversas ramas, los cuales poseen conocimientos y habilidades que requieren un alto grado de
autonomia en el desarrollo de sus tareas y de discrecionalidad. La misma se asegura en cada
unidad académica mediante la libertad de catedra para el cuerpo docente. Esto conlleva a la

descentralizacion en los aspectos académicos.

Caracteristicas especificas

Autoridad y grupos de poder

La UNLP esta compuesta por varias unidades académicas, y dentro de cada una de ellas
existen distintos grupos de poder (claustros, agrupaciones politicas, entre otros), los cuales
poseen diversos objetivos e intereses y determinan una trama compleja de relaciones de poder

que se dan en este conjunto organizacional.

Régimen de RRHH

El personal de la UNLP se divide basicamente en 2 grupos: docente y no docente.

Con respecto al personal docente, segun el articulo 24 del Estatuto, los profesores que sean
designados, por el Consejo Directivo correspondiente, para cubrir los cargos docentes en cada
una de los organismos mencionados, pueden ser:

- ordinarios

- contratados

- libres

- visitantes

- interinos

y pueden hacerlo en alguna de las siguientes categorias: titular, asociado o adjunto.

Por su parte, los profesores extraordinarios, pueden ser: eméritos, consultos u honorarios.

Ademas como personal docente existen en las unidades académicas: Jefe de Auxiliares

Docentes, Ayudante Diplomado y Adscriptos, tanto graduados como alumnos.

Recursos

A nivel nacional, la Ley Federal de Educacion establece en su articulo 39:
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“El Estado nacional, las provincias y la municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires se obli-
gan, mediante la asignacién en los respectivos presupuestos educativos a garantizar el princi-
pio de gratuidad en los servicios estatales, en todos los niveles y regimenes especiales.

El Estado Nacional realizara el aporte financiero principal al sistema universitario estatal pa-
ra asegurar que ese servicio se preste a todos los habitantes que lo requieran. Las Universida-
des podran disponer de otras fuentes complementarias de financiamiento que seran estableci-

das por una ley especifica, sobre la base de los principios de gratuidad y equidad.”

Asi, los fondos de la Universidad pueden tener su origen en alguna de las siguientes fuentes:

- Los aportes provenientes de las economias realizadas en cada ejercicio financiero, sobre
el total de los créditos asignados a la Universidad en el Presupuesto General de la Nacidn.

- Los subsidios y contribuciones que las provincias y municipalidades y otras instituciones
destinen a favor de la Universidad.

- Los legados y donaciones de personas o instituciones publicas y privadas.

- El producido de la venta, negociacion o explotacion de bienes y los ingresos provenientes
del desarrollo de la labor técnica, cientifica o de investigacion. Publicacion de trabajos, benefi-
cios derivados de explotacién de patentes de invencion o derechos intelectuales y sumas que
como contraprestacion reciba sus servicios prestados.

- Los derechos, aranceles y tasa por servicios a terceros, sin que en ningun caso pue-
dan referirse a servicios requeridos por estudiantes de grado, que se vinculen a la actividad
académica y/o administrativa. Las contribuciones de los egresados, en la forma que opor-
tunamente se determinen.

- Todo otro recurso que pudiera corresponder o crearse en el futuro.

- La parte proporcional de los excedentes de recaudacion sobre el calculo de los recursos
originariamente aprobados, o lo que establezca el Consejo Interuniversitario.

- Lo producido de inversiones transitorias de los recursos enunciados en titulos o valores del
Estado Nacional y en imposiciones a plazo fijo o en caja de ahorro en sus distintas modalida-

des, en instituciones oficiales.

Con respecto a las Facultades, cada una tiene el poder para manejar sus propios asuntos y
controlar sus operaciones a través de sus respectivos Consejos Directivos, y es la UNLP la que

les asigna los recursos financieros generales a cada una de ellas.

Arancel

En el ambito nacional, la Ley Federal de Educacion, establece la gratuidad en la educacion.
Establece que los recursos nacionales que provinieran de contribuciones o tasas por los estu-
dios de grado, deberan destinarse prioritariamente a becas, préstamos, subsidios o créditos, u
otro tipo de ayuda estudiantil y apoyo didactico; estos recursos didacticos no podran utilizarse
para financiar gastos corrientes. Los sistemas de becas, préstamos u otro tipo de ayuda, esta-

ran fundamentalmente destinados a aquellos estudiantes que demuestren aptitud suficiente y

82



respondan adecuadamente a las exigencias académicas de la Institucion y que por razones
econdmicas no pudieran acceder o continuar los estudios universitarios, de forma tal, que nadie
se vea imposibilitado por ese motivo de cursar tales estudios.

El Estatuto en su articulo 1 contempla que la Universidad serd nacional, publica, gratuita,
abierta, laica, auténoma y democraticamente co-gobernada. Corresponde al Consejo Superior
reglamentar la fijacion de aranceles, de servicios o de estudios de posgrados. La ensefianza de
pre-grado sera gratuita.

El fondo financiero de la Universidad esta constituido por: los derechos, aranceles y tasas
por servicios a terceros; sin que en ningun caso pueda referirse a servicios requeridos por es-
tudiantes de grado, que se vinculen a la actividad académica y/o administrativa.

Si bien la Ley de Educacion Superior establece la fijacién de arancel universitario, el estatu-

to de la UNLP contempla la gratuidad en la educacion.

Evaluacion de su accionar

Segun establece la Ley de Educacién Superior, las instituciones universitarias deberan ase-
gurar la realizacion de evaluaciones institucionales internas las que deberan complementarse
con evaluaciones externas; ambas tendran por objeto analizar los logros y las dificultades en el
desenvolvimiento de sus funciones y proponer medidas para su mejoramiento. Las evaluacio-
nes abarcaran los 3 objetivos enunciados por el Estatuto Universitario, asi como la gestién
institucional.

Este proceso se viene desarrollando gradualmente y con distinto grado de avance en las
distintas universidades del pais, publicas y privadas. La UNLP, a través de sus unidades aca-
démicas esta implementando actividades de evaluacion dispuestas por la CONEAU (Comision

Nacional de Evaluacion y Acreditacion de Carreras Universitarias).

Facultad de Ciencias Econémicas (FCE)

Breve historia de la FCE'®

En 1796, por iniciativa de Manuel Belgrano comienzan los estudios comerciales en forma
sistematica creandose la primera Escuela de Comercio.

En 1890, nace la Escuela de Comercio Carlos Pellegrini de la ciudad de Buenos Aires, la
que mas tarde se anexara a la Universidad respectiva (UBA).

Ya en 1905, con activa participacion de fundador de nuestra universidad Joaquin V. Gonza-
lez, se realiza el primer congreso de Contadores Publicos y se propone la creaciéon de una Fa-
cultad dependiente de la UNLP.

16 Para informacién adicional se puede consultar: https://www.econo.unlp.edu.ar/facultad/historia_fce-4278
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Desde 1911, los contadores publicos en la esfera provincial podian revalidar su titulo en la
Universidad Nacional de La Plata y en 1917 se crea la Escuela Nacional Superior de Comercial
de La Plata.

Para la década del 40, ya existian las Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad
de Buenos Aires, del Litoral, de Cuyo, de Cérdoba y de Tucuman.

En 1948, se crea la escuela de Ciencias Econdémicas en la érbita de la Facultad de Ciencias
Juridicas y Sociales de la UNLP a la que se incorpora el curso de Contadores de la Escuela de
Comercio. El primer plan de estudios incluye un Doctorado y un ciclo comun para las carreras
de contador publico, licenciado en economia y actuario.

En 1952, por disposicidon del sefior presidente de la UNLP, Ing. Carlos Pascali, la Escuela
de Ciencias Econdmicas fue separada de Facultad de Cs. Juridicas y Sociales, funcionando a
partir de ese dia como Instituto independiente. El 11 de marzo de 1953, asume el doctor Luis S.
Cos Cardoso como Delegado Interventor y el 17 de diciembre de 1953, se crea la Facultad de
Ciencias Econdmicas por Decreto del Poder Ejecutivo Nacional.

En sus primeros afios, se conforman los departamentos de Contabilidad y Técnica Profesio-
nal; Derecho; Cultural Informativo y Economia, Finanzas, Matematica y Estadistica), varios
institutos (Economia y Finanzas, Contabilidad y Practica Profesional, Derecho Publico, de la
Produccion, etc.) y una biblioteca muy importante para la época. Comienza la publicacion de la
Revista “Econdmica” y de la Primera Revista de Contabilidad. Al afo siguiente, se incorporan a
la Facultad el Instituto de Estudios Cooperativos y el Instituto Superior de Ciencias Administra-
tivas (creados con anterioridad en otras orbitas gubernamentales) y se edita “Ciencias Adminis-
trativas” por primera vez.

En marzo de 1953, se aprobd el primer plan de estudios Incluia las carreras de Contador,
Licenciado en Economia, Actuario y Doctor en Ciencias Econdmicas y estaba dividido en cinco
ciclos. Rigi6 hasta el afio 1959.

En los ahos sesenta nuestra facultad se consolida como institucién universitaria, en lo aca-
démico y en la investigacién. Incrementa el nimero de sus revistas y se crean nuevos institutos
de investigacién como el de Economia del Transporte, de Ciencias Sociales y de la Produccion.
La Facultad y la UNLP toda se gobernd bajo los principios reformistas, mientras el sistema
politico lo permitié.

Para 1964, nace el plan Il con un nuevo perfil para las carreras de Contador Publico, Licen-
ciado en Economia, Licenciado en Administracion y Técnico en Cooperativas. Se producen
modificaciones en el doctorado y luego éste es suspendido.

La implementacion del Plan Il trajo consigo el desarrollo de nuevas dreas de estudio y traba-
jo y el aporte de destacados docentes e investigadores que dejaron una importante huella en
nuestra Casa. Este plan con modificaciones parciales que llevaron los numeros Ill a V rigié
hasta 1991.

La Facultad comienza a enviar a graduados y jovenes docentes al exterior para capacitarse,
implementa un innovador sistema de circuito cerrado de TV y se aplicaron nuevas metodolo-

gias y actividades siguiendo las corrientes de planificacidon y evaluacidon educativa que esos
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afnos tuvieron importantes aires de renovacién. Asimismo, se abrié hacia otras comunidades y
asi contribuyd con su aporte de docentes, material didactico y trabajos de investigaciéon y ex-
tension a la creacion y consolidacion de otras Facultades de Ciencias Econdmicas del pais
como es el caso de La Pampa, Mar del Plata y del Sur o a la ensefianza de nuestras disciplinas
en otras carreras universitarias. Fueron decanos los profesores Licciardo, Rosso, Delfino, Nu-
fiez Mifana y Simonato.

La década del setenta fue marcadamente conflictiva tanto en el plano de las ideas como en
el de las acciones. En nuestra facultad, se produce el traslado a la actual sede. En las épocas
anteriores, contaba con varios edificios para realizar sus actividades, entre ellos, la querida
sede del Liceo Victor Mercante en la Diagonal 77 y la entrafiable casa de la avenida 53 (donde
hoy funciona la Caja de Subsidios de la UNLP) edificio que albergaba a la Biblioteca, a los de-
partamentos académicos y los institutos de investigacion.

A partir de alli, en 6 entre 47 y 48 se concentran todas sus actividades y funciones. Entre
otros, fueron decanos los profesores Pereyra, Campos, Rodriguez Meitin, Granoni, Spadari,
Fernandez Imaz y Gregoratti.

Desde el retorno de la democracia y durante la normalizacién, el decanato estuvo a cargo
del Cdor. Barreda y del Lic, Barcos, éste como vicedecano. La vuelta a la democracia obligé a
priorizar, en el primer afo de gestion, la cuestion institucional. Asi, se produjo en tiempo pru-
dencial, la normalizacion de la Facultad con la vigencia plena del estatuto universitario y de sus
claustros de profesores, graduados y alumnos. En 1984, se eliminan todas las restricciones al
ingreso y se concursan todas las catedras. Vuelven a funcionar los centros de graduados y
alumnos bajo los principios de la Reforma Universitaria. Se construye el Aula Magna, se adapta
el plan de estudios, se incorporan seminarios con tecnologia en computacion y se crea el ciclo
propedéutico en el primer aflo que luego se volvera a adaptar con la implementacién del Plan
VI, actualmente en vigencia.

En cincuenta afhos de existencia la Facultad de Ciencias Econdmicas ha ido delineando y
forjando una identidad académica y cientifica plasmada de realizaciones, aunque, por supues-
to, a lo largo de los afios ha sido también protagonista de contradicciones y problemas como
cualquier organizacion.

Los decanatos desde 1992 hasta la fecha producen cambios y acciones de gran trascen-
dencia. Entre ellos,

Dos nuevos planes de estudios

la totalidad de los concursos docentes

la implementacion de posgrados (doctorados, maestrias, especializaciones y otras actividades)

la creacion e implementacién de los Centros Regionales Universitarios

la creacion e implementacion de la carrera en Turismo

la incorporacion de tecnologias de avanzada tanto para las tareas administrativas y académicas

la remodelacion y ampliacion del edificio
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la creacién de nuevas secretarias y prosecretarias para atender las actividades de transfe-
rencia, las nuevas demandas de estudiantes y graduados, nuevos convenios y relaciones insti-
tucionales, el programa de evaluacién permanente y los programas de capacitacién continua.

la adecuacién de la estructura académica y de investigaciones, con nuevos departamentos
y gabinetes

Se mantienen e incrementan las investigaciones de todo tipo y las actividades de difusion a
través de sus revistas especializadas y otros medios

Nuestra facultad se encuentra en una etapa de expansion y consolidacion.

En sus cincuenta afios ha contribuido no soélo crear y recrear el saber, a formar profesiona-
les y extender sus actividades a la comunidad, se ha conformado en un institucion de sdlido
prestigio nacional e internacional donde todos pueden encontrar un espacio de realizacion per-
sonal, donde se trabaja con ahinco todos los dias, donde no se cierran nunca las puertas, don-
de se investiga, estudia, debate y aprende, donde se diciente con respeto, en suma, donde se

lucha por la ciencia.

Marco legal

La Facultad se rige por lo prescripto en el Estatuto de la UNLP, donde, entre otras cosas, se
determinan los érganos de gobierno de esta, los miembros que los componen, sus funciones,
obligaciones y facultades. (Remitirse al marco legal de la UNLP)

El Consejo Directivo, érgano de gobierno de la Facultad, dicta las ordenanzas y demas
normas que rigen su funcionamiento interno. También existen resoluciones emanadas del De-
cano (que es quien preside el Consejo Directivo), de miembros de jurados en los concursos,

entre otras.

Aspectos institucionales

Caracteristicas Generales
Al formar parte de la UNLP, presenta las caracteristicas basicas de la misma:
- Nacional
- Publica
- Gratuita
- Abierta
- Laica
- Auténoma
- Co gobernada democraticamente

Estos principios son los que condicionan la estructura de funcionamiento de la FCE.
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Ademas, posee las caracteristicas del organismo publico, siendo una burocracia profesiona-
lizada. Es auténoma, tiene un presupuesto, puede dictar sus propios reglamentos de funciona-
miento, elige sus autoridades y contrata el personal.

Por otra parte, la Facultad posee una estructura organizativa aprobada mediante resolucion.

Gobierno

El gobierno de la Facultad es ejercido por un cuerpo ejecutivo encabezado por el Decano y
un drgano deliberativo que es el Consejo Directivo.

El Consejo Directivo esta integrado por los siguientes miembros, representantes cada grupo
de los diferentes claustros que hacen a la vida universitaria:

Claustro
Claustro No
Docente Docente
* 7 profesores *1no docente
- - -
Claustro Claustro
Graduados Estudiantil
*3graduados 5

estudiantes

El Consejo Directivo se reldne en sesién ordinaria por Io menos una vez por mes. Las
sesiones son publicas salvo expresa decision en contrario de la mayoria, y presididas por
el Decano. El mismo emite resoluciones que son aplicadas posteriormente por el 6érgano
ejecutivo de la facultad.

El Cronograma17 de las reuniones del Consejo Directivo, se establece a fines del afo anterior.

Las Comisiones Internas del Consejo Directivo dictaminan sobre expedientes y proyectos
que hayan presentado los distintos claustros, para cumplir con esta funcion se rednen una vez
por semana. Los consejeros forman parte de dos comisiones a la vez. Los dictamenes se ele-
van al Consejo Directivo, el cual los aprueba o no por simple mayoria.

Por otra parte, el Estatuto de la Universidad Nacional de La Plata reconoce, en cada Facultad,
un Centro de Estudiantes y un Centro de Graduados, que representan los intereses de cada uno de
los grupos a que se refieren. Sus integrantes se eligen anualmente (estudiantes) y bianualmente
(graduados) por elecciones basadas en padrones. Estos no pertenecen a la Facultad, pero agrupan
a sus alumnos y graduados, por lo que estan estrechamente vinculados con ella.

17 Para conocer el cronograma de sesiones del consejo se puede consultar:
https://www.econo.unlp.edu.ar/facultad/autoridades-3020
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Contexto

Las relaciones con los diferentes componentes del medio ambiente son fundamentales en la
determinacion de la estructura de la Facultad.

Algunos de los componentes del medio especifico son:

- Usuarios: aquellas personas tanto fisicas como juridicas (Empresas, Organismos de la Admi-
nistracion Publica, entre otros) que se benefician de los servicios prestados por la misma. El com-
ponente mas importante son los estudiantes que transitan por la facultad y se forman en sus aulas.

- Consejos de Profesionales de Ciencias Econdmicas y de Turismo: que determina las
incumbencias en la actuacién de cada uno de los profesionales de las ciencias econémicas y
lleva a cabo actividades de contralor del ejercicio profesional.

- Ministerio de Educacion: fija el marco general normativo para las Universidades Naciona-
les, aprueba carreras de grado y posgrado, evalua el desempefio de la Universidad, etc. Por
ende, al regular a la universidad, regula a las unidades académicas que la componen, espe-
cialmente en cuanto a la validez de los titulos que otorga la misma.

- UNLP: asigna los recursos, otorga incentivos a la investigacion, aprueba presupuestos,
confecciona titulos de grado y posgrado, determina el horizonte hacia el cual va la universidad
y por tanto la facultad a partir de su Plan Estratégico, entre otras cuestiones.

- Otras Universidades Nacionales o extranjeras e Institutos Cientificos y de Investigacion.

- Otras facultades, tanto publicas como privadas que brindan la formacién académica en
carreras de grado y posgrado del ambito de las ciencias econdémicas.

- Proveedores de insumos, de bienes durables, de materiales de distinto tipo, de servicios,
de tecnologia, de servicios financieros, entre otros.

- Grupos de Presion: sindicatos, Obras Sociales y gremio de docentes y no docentes que

representan a los diferentes actores de la facultad.

Fines y objetivos

Los fines de la FCE se desprenden de la redaccion del articulo 12 del Estatuto de la Univer-

sidad, siendo estos:

Docencia

Extensién Investigacion
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Y son estos mismos los que guian el accionar de la facultad desde su creacion.

Para el logro de estos fines se han llevado a cabo numerosas actividades.

Partiendo de una concepcién educativa moderna y descentralizadora, buscando acercar la
ensefanza de nuestras disciplinas a distintas comunidades, la Facultad ha extendido su ambito
educativo, al concertar con diversos municipios y entidades comunitarias convenios por los que
lleva sus aulas al interior de la Provincia. Sus ambitos de desarrollo son La Plata, Saladillo,
Bolivar y Tres Arroyos. Asi se dio origen a los Centros Regionales Universitarios como una
experiencia pedagodgica que, manteniendo la calidad de la ensefianza, brinda el servicio educa-
tivo en ciudades del interior bonaerense posibilitando estudiar a una masa importante de jéve-
nes y adultos que por razones fundamentalmente econdémicas no hubieran podido hacerlo si
tuvieran que desplazarse a los grandes centros educativos, ademas evitando el desarraigo de
los jévenes y la despoblacion de las ciudades. En estos centros, se trabaja con una mejor rela-
cion cuantitativa docente/alumno.

En todos los casos para el desarrollo de los centros se cuenta con la contribucién y el es-
fuerzo mancomunado de Fundaciones, Municipios, etc. Asimismo, en tales centros se dictan
seminarios, cursos, talleres, etc. y se realizan jornadas, congresos y otras actividades de ex-
tension y apoyo a la comunidad con lo cual cada Centro se ha transformado en un espacio
cientifico y cultural relevante para la ciudad y region respectiva.

En la Facultad se dictan cuatro carreras de grado: Contador Publico, Licenciado en Economia,
Licenciado en Administracién y Licenciado en Turismo, y una Tecnicatura en Cooperativismo.

Por otra parte, en los ultimos anos la actividad de Posgrado18 tuvo un crecimiento notorio,

actualmente se ofrecen:

en Economia de laSaludy
Administracion de
organizaciones de laSalud

2 Programas
=
£ Cursos

Seminarios

EnEconomia
EnAdministracion

en Marketing Internacional
en Direccion de Empresas

Maestrias

en Economia C
enSindicatura Concursal

en Costos para la Gestion
Empresarial

En Contabilidad Superior y
Auditoria

enTributacion

en Finanzas Publicas
Provincialesy Municipales

Especializaciones

en Administracion
Financieray Control del
Sector Publico

En Gestion Pablica

]
w
]

o
c
(]
[¥]
3

©
c
o
[¥]
o
c
w
W

°
]

]

B

T

<

Para el correcto desarrollo de estas actividades, se adecud la estructura académica de la
Facultad, asimismo, se doté a cada area de la infraestructura y del personal administrativo y de
apoyo necesario.

Ademas, en la busqueda de la excelencia académica, se han firmado convenios de colabo-

racion con importantes universidades extranjeras, tales como las Universidades de Reutlingen

18 Para consultar la oferta de posgrado de la facultad: https://www.econo.unlp.edu.ar/posgrado
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(Alemania), Cornell, lllinois, Princeton, UCLA (EEUU), Auténoma de Madrid, Alcala de Henares,
Oviedo, (Espahfa); Siena (ltalia), etc. Estos convenios contribuyen a jerarquizar tanto las activi-
dades de posgrado como las de grado.

Por otra parte, se han firmado y ejecutado numerosos convenios, coordinados por la Secre-
taria de Investigacion y Transferencia, para tareas de asistencia técnica, capacitaciéon de per-
sonal, disefo e implementacion de sistemas y procedimientos, asesoramiento en costos, ges-
tién, auditoria y otros aspectos propios de nuestras profesiones. Entre otras, se ha asistido a:
Ministerio de Defensa de la Nacién, Administracion Federal Ingresos Publicos (AFIP), Ministerio
de Economia de la Provincia de Buenos Aires, Consejo Federal de Inversiones (CFl), Ministerio
de Produccion de la Provincia de Buenos Aires, Instituto Provincial de Accién Cooperativa
(IPAC), Ministerio de Trabajo de la Provincia de Buenos Aires, Instituto de la Vivienda de la
Provincia de Buenos Aires, Direccién de Vialidad de la Provincia de Buenos Aires, Instituto de
Prevision Social de la Provincia de Buenos Aires, Corte Suprema de Justicia, entre otras.

La extension universitaria es una actividad que se desarrolla con la participaciéon de casi to-
das las areas de la Facultad. Se destacan:

- los proyectos de extensién realizados cuyos beneficiarios han sido organismos publicos
provinciales y municipales

- la atenciéon de demandas de la comunidad como el asesoramiento a emprendedores, mi-
croempresario o para la constitucion y gestion de cooperativas

- la organizacion e implementacién de numerosas actividades extracurriculares: Encuentros,
conferencias, congresos, actividades de capacitacidon y culturales para profesionales y otros
demandantes tanto en La Plata como en el interior y con la activa participacion de todas las

areas y de los Centros de Graduados y Estudiantes.

Rasgos estructurales

Estructura. Areas basicas y de apoyo

La jerarquia esta claramente definida por el Estatuto de la UNLP y el Reglamento Interno de
la Facultad de Ciencias Econdmicas.

La estructura actual de la FCE es el que se muestra a continuacion, llegando a nivel de
ProSecretarias'®:

El Manual de Estructura de la Facultad establece las funciones, actividades y competencias,
ademas de las funciones y obligaciones asignadas por el Estatuto de la Universidad.

El decanato ejercera la gestion académica y administrativa con la asistencia de las secreta-
rias y prosecretarias. Los actos del decanato seran refrendados por el secretario con compe-
tencia en la materia que se trate.

Cada una estara a cargo de un docente o graduado de la Casa designado por el Consejo

Directivo a propuesta del Decano.

19 Para méas detalle se puede consultar el organigrama disponible en la web de la FCE
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Decano

Consejo Directivo

g SS—

Vicedecano

1 1 1 1 1 1 1 1
Secretaria de Asuntos Secretaria de Posgrado| Secretaria de Extension I:s:;;la;?éie Secretaria de Bienestar] Planisﬁeccarceito'ar:lagcfntrol Agrencigei::rr;iido'i Secretarfa de Consejo
Académicos 8 8 Y Universitario ciony : v Directivo
Transferencia Institucional Finanzas
Prosecretaria de Prosecretaria de Prosecretaria de
Insercién Laboral Extension Transferencia

Entre las responsabilidades que corresponden a las Secretarias se pueden mencionar las
siguientes:

- Cumplir y hacer cumplir la Constitucion, las leyes, los decretos, las resoluciones del Minis-
terio de Cultura y Educacion, el Estatuto de la Universidad, las ordenanzas y resoluciones de
los Consejos Superior y Directivo y las disposiciones de la Presidencia y del Decanato y velar
por su cumplimiento.

- Planificar, organizar, dirigir, supervisar la ejecucion, coordinar, efectuar seguimientos y
controlar las actividades asignadas a las prosecretarias y a las areas, departamentos, equipos
o grupos de trabajo bajo su dependencia.

- Dictar y hacer cumplir las disposiciones propias de su competencia.

- Cumplir las representaciones que se le encomienden.

- Unificar y administrar la informacion y los sistemas de informacion y/o estadisticos perma-
nentes o transitorios propios de su funcion.

- Capacitar, impulsar su desarrollo, distribuir y evaluar el desempefio del personal bajo su
dependencia y/o coordinacion.

- Preparar el plan anual, memoria y rendicidon de cuentas de la Secretaria, que sera someti-
do a consideracion del Decano y del Consejo Directivo.

- Informar periédicamente al Decano sobre las actividades de la secretaria.
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- Desarrollar y proteger —en todo momento- el espacio organizacional, la imagen, el presti-
gio y trayectoria de la facultad y de la universidad privilegiando los valores y principios universi-
tarios en todo tipo de relaciones internas y externas.

Con respecto a las funciones, actividades y competencias de cada una de ellas, debe

consultarse el Manual de Estructura® que se actualiza en cada ciclo de gestion.

Ademas, la FCE adopta el tipo de organizaciéon departamental y de institutos para el cum-
plimiento de los objetivos en materia docente e investigacion respectivamente. Entre los mis-
mos existe una reciproca relacién funcional.

Actualmente los mismos son los siguientes:

Departamentos

* Departamento de
Contabilidad

* Departamento de
Economia

* Departamento de
Ciencias Administrativas

® Departamento de
Ciencias

Institutos

® |nstituto de Estudios
Contables

® |nstituto de
Investigaciones
Econdmicas

® |nstituto de
Investigaciones
Administrativas

Centros de
Investigacion

® Centro de Estudios en
Contabilidad
Internacional (CECIN)
* Centro de Estudios

Distributivos, Laboralesy
Soclales (CEDLAS)

* Centro de Investigacion
en Neurociencias
Aplicadasy Prospectiva
(CINAP)

® |nstituto de Estudios
Cooperativos

Complementarias

® Departamento de
Turismo

Tanto los Departamentos como los Institutos son unidades pedagdgicas y de investigacion,
respectivamente, que, en su caso, nuclean catedras y seminarios, investigadores y centros de
investigacién, de acuerdo con su actividad especifica.

Los departamentos se integran con el personal docente de las catedras asignadas a cada
uno de ellos, y los Institutos con el personal de investigacion designado para el desarrollo de
proyectos especificos.

A los efectos de su organizacion interna se componen de un director y un Secretario Técnico.

Entre las funciones de los Departamentos se encuentran:

- Analizar y evaluar los Programas de Estudios de cada una de las asignaturas del mismo.

20 hitps://www.econo.unlp.edu.arfacultad/manual_de_estructura_de_la_facultad de_ciencias_economicas 2014 2018-4283
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- Hacer cumplir con la coordinacion programatica de las distintas materias y seminarios de
acuerdo a lo establecida en el Plan de Estudios.

- Analizar y dictaminar acerca de las correlatividades y equivalencias.

- Asesorar en materia de metodologias de ensefanza y su aplicacion.

- Intervenir en la determinacion de la dotacion docente en relacion con las necesidades y las

restricciones.

Entre las funciones de los Institutos de Investigacion se pueden mencionar:

- Organizar toda la tarea relativa a la actividad de investigacién correspondiente.

- Proponer periédicamente los planes y programas de investigacion.

- Mantener las necesarias vinculaciones con distintas entidades publicas y privadas a fin de

propiciar actividades de investigacion acordes con los requerimientos del medio.

Determinantes de la estructura

Con respecto a los mismos, puede mencionarse lo siguiente:

a) Tamano

Es una organizacién grande por su naturaleza.

Los indicadores de tamafio mas importantes que se toman en cuenta son los siguientes:

- matricula, es decir cantidad de alumnos inscriptos y cantidad de alumnos que cursan de
forma regular,

- dotacion de personal docente y no docente

- cantidad de carreras que se dictan (5 carreras de grado y 14 de posgrado, entre doctora-

dos, maestrias y especializaciones).

b) Formalizacion

En este aspecto cabe hacer una distincion, dado que la FCE tiene un alto grado de forma-
lizacién en el sector administrativo, mientras que la misma es relativamente baja en el desa-
rrollo de las actividades docentes, de investigacion y de extension, debido a la profesionali-
zacion de quienes se encargan de llevar a cabo estos procesos basicos vinculados con los
fines de la organizacién.

Tal como es el caso de la UNLP.

c) Tecnologia
Se utiliza tecnologia desincorporada aplicada sobre el sujeto, a través del desarrollo de los
procesos de ensefanza y de aprendizaje. También se aplica tecnologia del conocimiento en

Sus procesos basicos.
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En cuanto al avance tecnoldgico, el mismo tiene un nivel medio/alto comparandolo con el
resto de las facultades que forman parte de la UNLP, especialmente en lo que respecta a los
aspectos administrativos.

d) Complejidad

Considerando los indicadores de la complejidad de una organizacion, la FCE es compleja.

Posee un alto grado de diferenciacion horizontal y vertical. Ademas de la dispersion espa-
cial, determinada por los Centros Regionales ubicados en Tres Arroyos, Saladillo y Bolivar.

Por otra parte, cabe mencionar la importancia de la variable Profesionalizacién en este tipo
de organizacion. Este factor condiciona el disefio altamente aplanado de su estructura.

Como se menciond anteriormente, la Facultad es una burocracia profesional, cuya principal
caracteristica es que el personal con conocimientos, habilidades especificas y calificaciones
profesionales (claustro docente) goza de un alto grado de autonomia y discrecién para efectuar
su trabajo (libertad de catedra).

Caracteristicas especificas de la Facultad de Ciencias Econémicas

Régimen de RRHH

Igual que en el caso de la UNLP, el personal de la FCE se divide basicamente en 2 grupos:
docente y no docente.

Con respecto al personal docente, segun el articulo 24 del Estatuto, los profesores que sean
designados, por el Consejo Directivo correspondiente, para cubrir los cargos docentes en cada
una de los organismos mencionados, pueden ser:

- ordinarios

- contratados

- libres

- visitantes

- interinos

y pueden hacerlo en alguna de las siguientes categorias: titular, asociado o adjunto.

Por su parte, los profesores extraordinarios, pueden ser: eméritos, consultos u honorarios.

Con relacién al personal de los centros universitarios, los docentes son contratados
anualmente por cada Centro. Dicho personal es designado por la facultad entre su plantel
de profesores.

Recursos

Los recursos financieros que destina el estado a las universidades publicas son asignados
para esta facultad por la UNLP.

Ademas, la Facultad obtiene recursos provenientes del desarrollo de trabajos de transferen-

cia, 0 sea por la contraprestacidon que recibe por servicios que presta a diversas organizacio-
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nes, y de las actividades de posgrado que realiza. Estas fuentes de recursos han aumentado

su participacién en el total de recursos obtenidos por la Facultad en los ultimos afhos.

Evaluacion

Tal como establece la Ley de Educacion Superior, la facultad debe llevar a cabo la realiza-
cion de evaluaciones institucionales internas las que deberan complementarse con evaluacio-
nes externas. Ambas tendran por objeto analizar los logros y las dificultades en el desenvolvi-
miento de sus funciones y proponer medidas para su mejoramiento, abarcando los 3 objetivos
enunciados por el Estatuto Universitario y la gestién institucional de esta casa de estudios.

De la evaluacion surge el seguimiento al cumplimiento de los fines de la FCE, cuando cerca
esta de los mismos o no, etc.

La evaluacién se realiza:

- desde fuera de la facultad, analizando su funcionamiento

- internamente, analizando tanto su funcionamiento como el proceso de aprendizaje que se

dada en cada catedra.
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CAPITULO 4

Las Organizaciones del Tercer Sector,
de la Sociedad Civil u Organizaciones
No Gubernamentales (O.N.G)

Las transformaciones en el contexto y su desarrollo

El auge de las economias capitalistas ha producido desequilibrios a nivel social que el Esta-
do no ha podido solucionar, es entonces que las ONG adquieren relevancia por el rol que cum-
plen en la sociedad para intentar paliar los efectos de esta situacién, a través de los aportes
que realizan en diferentes areas. Por otra parte, el advenimiento de la democracia en nuestro
pais, en la década de los 80, ha generado espacios de participacion ciudadana y manifestacio-
nes de solidaridad, favorecidas por el clima de libertad imperante en la sociedad, que han pro-
piciado la generacion de este tipo de organizaciones.

Un factor importante que ha contribuido al desarrollo de este tipo de organizaciones en la
Argentina ha sido el preocupante aumento de los indices de pobreza y de la tasa de desocupa-
cion que se ha producido a partir de la década de los 80, especialmente hacia fines de esta

como resultante de la hiperinflacion.

Categorias Octubre 1998 Mayo 2003  Julio 2015
Incidencia de la pobreza 32,6% 54,7% 28,7%

Poblacion pobre 11.219.000 19.834.291 11.000.000
Poblacion indigente 3.242.000 9.536.414%"  2.000.000%

Dentro de este marco se difunden formas de trabajo social basadas sobre experiencias de
gestion local, orientadas a resolver necesidades basicas (educacion, salud, alimentacion, vi-
vienda, infraestructura, etc.), tradicionalmente atendidas por el Estado con la participacion de

entidades de extraccion religiosa con actuacion internacional.

#' Fuente INDEC
2 Fuente Observatorio Social Argentino U.C.A
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El Estado sufre profundas transformaciones, particularmente en lo que se refiere a la ges-
tion de politicas sociales. Diversos factores ponen en crisis el modelo de Estado Benefactor y
su funcidon de procurar una cobertura “universalizada” de los sectores sociales (educacién, sa-
lud, vivienda y seguridad social).

La demanda creciente de servicios sociales, por los motivos expuestos y la disminucion del
gasto publico social durante la década mencionada, genera dificultades en la financiacion de
los mismos. La disminucion de afiliaciones, y por lo tanto de los aportes, ademas, resiente las
prestaciones de las obras sociales sindicales.

La crisis de los sistemas de prestacion social afecta al Estado en su condicién de instancia
responsable del bien comun de la poblacion. Como consecuencia de ello se comienzan a revi-
sar los alcances de sus responsabilidades concretas y desde distintas perspectivas ideolégicas
existen coincidencias en torno de una caracterizacion de las intervenciones del Estado como:

- Ineficaces, debido a su capacidad de brindar una cobertura universalizada de los sectores
sociales; se verian beneficiados sectores relativamente menos necesitados, favorecidos por
determinados sectores politicos en detrimento de los mas vulnerables.

- Ineficientes, pues los servicios ofrecidos son costosos y de muy baja calidad. Ademas,
existia una gran desproporcidn entre los aportes directos e indirectos realizados por los usua-

rios y los beneficios recibidos.

La crisis del rol del Estado y el paralelo aumento de la pobreza vinieron acompafados por
una creciente discusion acerca de las posibilidades reales de protagonismo del ciudadano co-
mun, por una creciente conciencia sobre la autonomia de los sujetos colectivos y por una nue-
va forma de percibir sus relaciones con el contexto inmediato. Se comienza a trabajar sobre la
idea del “pequeno proyecto”, del “desarrollo local”, de los “movimientos sociales”. Es asi como
surgen experiencias organizativas no gubernamentales en el nivel local, para resolver en
forma solidaria la atencién de necesidades bdasicas de familias con escasos recursos.

En su origen son la expresién de iniciativa ciudadana de grupos de militantes sociales, poli-
ticos y eclesiales que se articulan con profesionales y técnicos de diversas disciplinas en una
perspectiva de responder a situaciones localizadas, transversales o no desarrolladas satisfacto-
riamente por las instituciones tradicionales (llamense partidos politicos, sindicatos, viejos mo-

vimientos sociales) y el Estado.

Caracterizacion y evolucion de las organizaciones

de la sociedad civil

Se entiende por Organizacion No Gubernamental o del Tercer Sector o de la Sociedad Civil
a toda asociacién, sociedad, fundacion, fideicomiso de caridad, corporacion sin animo de lucro

u otra persona juridica que no es considerada parte del sector gubernamental de acuerdo con
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el sistema legal de que se trate y que no funciona con animo de lucro, es decir, que si se pro-
ducen utilidades, ellas no pueden ser distribuidas como tales.

Cabe destacar que ONG no es un término legal. Se lo emplea por ser un término usado casi
universalmente por el Banco Mundial, las Naciones Unidas y otras entidades nacionales o mul-
tinacionales para referirse a las entidades no gubernamentales sin animo de lucro que estan
dedicadas a actividades de desarrollo o a actividades de defensa de intereses.

Desde una perspectiva mas amplia, no existe acuerdo terminolégico para describir el sector
de las ONG. Los franceses por ejemplo las denominan "économie sociale", los britanicos ha-
blan de "public charities" y los alemanes utilizan el término "vereine" que significa simplemente
asociaciones.

Ademas de emplear el vocablo ONG, los norteamericanos hablan de "sin utilidades"
(nonprofits), "organizaciones sin animo de lucro" (not for profit organizations), "organizacio-
nes exentas " (exempt organizations, EO) y organizaciones privadas voluntarias (private
voluntary organizations, PVO). CIVICUS, la organizacion mundial que promueve la partici-
pacién ciudadana ha comenzado a usar el término "organizacién de la sociedad civil"(civil
society organization, CSO).

Cuando el Banco Interamericano de Desarrollo utiliza el término "ONG", lo hace usualmente
para referirse a innumerables organizaciones, algunas de las cuales estan constituidas formal-
mente y otras de manera apenas informal, que son ampliamente independientes del gobierno y
que se caracterizan primordialmente por tener objetivos humanitarios o de cooperacion, en vez
de objetivos comerciales, y que buscan generalmente aliviar el sufrimiento, promover los in-
tereses de los pobres, proteger el medio ambiente, suministrar servicios sociales basicos o
impulsar el desarrollo comunitario. Para el Banco, el término ONG se refiere especialmente a
organizaciones que trabajan en las areas de ayuda a los pobres, desarrollo y defensa de in-
tereses, y que dependen total o parcialmente de donaciones y trabajo voluntario.

En general, debemos destacar entonces que, las conceptualizaciones mas frecuentes res-
pecto de las ONG indican que son organizaciones que se inscriben en la esfera privada pero

que tienen fines publicos, es decir que integran la sociedad civil.

La sociedad civil y el tercer sector

Para referirnos a este tipo de organizaciones, es necesario considerar previamente el con-
cepto de sociedad civil. Frente a la vision tradicional de la sociedad entendida como confor-
mada por el Estado, por una parte y la sociedad civil, por otro, entendida como todo lo que no
es Estado, surge una nueva distincion: la que diferencia a las empresas, al Estado y a las otras
organizaciones que genéricamente se denominan tercer sector aludiendo a que no son empre-
sas y tampoco integran el Estado.

El uso de la expresion sociedad civil se ha hecho lugar comun no sélo en ambitos académi-

cos, sino también en los medios de comunicacion. A ello se agrega la pluralidad social y politica
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de sus integrantes: organizaciones empresariales, autoridades eclesiasticas, partidos politicos,

ejércitos rebeldes, organizaciones populares (Las Heras, 2003).

¢Cual es el origen de la expresion sociedad civil?

En América Latina en los afios 70’ surge una nueva idea de revolucion y de socialismo. Pro-
puestas tales como las de alcanzar la hegemonia por vias consensuales, que ponian en cues-
tién la clasica nocion de revolucidon por la via de la destruccion del Estado; amplias alianzas de
clases y participacion de la sociedad civil, frente a la nocion de partidos de vanguardia y clasis-
tas, son algunos de los elementos que influyeron para pensar la alternativa de un nuevo orden
social con capacidad de superar los errores que se adjudicaban a la visién leninista de la revo-
lucion y de los sujetos de la revolucion.

Pero en los 90’ la expresion comienza a distanciarse de su origen intelectual y existen
en particular dos procesos en América Latina que alimentan la demanda al recurso de la
sociedad civil:

- uno, es el surgimiento en el escenario politico de nuevos movimientos sociales;

- otro, es el reclamo por reducir los espacios de accion de regimenes autoritarios.

En los dos casos la nocién de sociedad civil define un espacio social y a instituciones que
estan afuera del Estado. Asi lo entiende Perry Anderson cuando sefala: "el término 'sociedad
civil' sigue siendo un concepto practico-indicativo necesario para designar a todas aquellas
instituciones y mecanismos que quedan fuera de las fronteras del sistema estatal propiamente."
(Anderson P. 2003) Desde esta perspectiva, la sociedad civil es asumida como "algo" dis-
tinto al Estado.”®

Un asunto que generalmente se pasa por alto en la invocacion a la sociedad civil es que és-
ta constituye una entidad heterogénea en donde conviven intereses sociales y politicos
diversos y contradictorios.

"Mas sociedad civil y menos Estado" fue asi el grito de guerra de las politicas neolibera-
les, restringiendo su demanda al campo de la economia y a la exaltaciéon de las bondades
del mercado.

Esta es una de las razones por las cuales la mayor autonomia de la sociedad civil no signifi-
ca sin mas mayor democracia ni mayor capacidad de los distintos actores que la conforman
para expresarse.

En los afos 90’ la invocacion de la sociedad civil va asociada a un nuevo proceso: el desen-
canto con la democracia, con los partidos, los politicos y, en ultima instancia, con la politica,
ante la incapacidad de los gobiernos civiles en el sur de América Latina de resolver las deman-
das mas inmediatas como empleo, mejores remuneraciones, superacién de la pobreza y la
extrema pobreza, y de recrear lazos sociales y politicos que restituyeran "la comunidad perdi-
da" y pusieran alto a la desintegracion social que conlleva el individualismo extremo fomentado

por las politicas neoliberales.

2 http://www.clacso.org.ar/biblioteca
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En el marco de este sentimiento antiestatista predomina el rechazo a las promesas no cum-
plidas por el imaginario construido en torno a las transiciones a la democracia, y estimula la
busqueda de respuestas en acciones sociales que dan la espalda al Estado.

Si bien forman parte de un mismo sistema de poder, el Estado y la sociedad civil son instan-
cias de naturaleza distinta. El Estado es su cuspide, y alli reside el centro del poder politico,
monopolizando las tareas coercitivas. La sociedad civil, por el contrario, juega en ese sistema
un papel clave en el campo de la consecucion de consensos, via la ensefanza de valores en
la familia, iglesias, escuelas, medios de comunicacion, etc.

Reconocer el papel de estas instancias dentro de un sistema de poder no significa des-
conocer los espacios que en la sociedad civil pueden ganar proyectos ajenos a quienes
detentan el poder.

Tenemos asi que el Estado liberal democratico ejerce coercion y consenso, en tanto la so-
ciedad civil es fundamentalmente generadora de consensos, en plural.

La mas inmediata consecuencia de esta idea es que el Estado pierde sus limites frente a la
sociedad civil y su centralidad con relacion al poder, al extenderse a las instancias de la socie-
dad civil. El poder ya no se concentra en el Estado, sino que se encuentra diseminado y
atomizado en las diversas instituciones y relaciones presentes en la sociedad politica y
la sociedad civil.

Se esta cuestionando la utilidad analitica de la dicotomia entre Estado y Sociedad Civil, se
observan fusiones no sélo a nivel de manifestaciones globales sociopoliticas sino también a
nivel de los ciudadanos como actores politicos primarios. Se desdibuja la linea divisoria entre
asuntos y comportamientos politicos y privados (Offe, 1988)

Esto se apoya en:

a) Aumento de ideologias y actitudes participativas que llevan a la gente a servirse cada vez
mas en el repertorio de los derechos democraticos existentes.

b) El uso creciente de formas no institucionales o no convencionales de participacion politi-
ca, tales como protestas, manifestaciones, huelgas salvajes.

c) Las exigencias politicas y los conflictos politicos relacionados con cuestiones que solian
considerarse temas morales (p.e. el aborto) o temas econémicos (p.e. la humanizacion del
trabajo, el desempleo) mas que estrictamente politicos.

No sélo se usan los canales de comunicacion entre los ciudadanos-Estado con mayor fre-
cuencia e intensidad, por un numero creciente de ciudadanos y para una serie mas larga de
temas; se cuestionan ademas si los canales institucionales son eficientes y suficientes.

La consecuencia de este panorama es el dilema de un Estado con funciones extendidas y

poder degradado (por ejemplo, las politicas sobre tipos de familia, el mercado o la ciencia).
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Qué son las organizaciones de la sociedad civil

Partiendo del concepto de Sociedad Civil, entonces, podemos abordar ahora algunas carac-
teristicas distintivas de este tipo de organizaciones.

Dada la diversidad de origenes, historias, concepciones y experiencias de estas organiza-
ciones en la Argentina, interesa tener en cuenta que:

1) Son organizaciones no administradas ni controladas por gobiernos, que reclaman la au-
tonomia de la sociedad civil.

2) Son organizaciones legales, es decir con personeria juridica y funcionan como asociacio-
nes civiles, simples asociaciones, fundaciones o mutuales, tanto con personal rentado como
voluntario. Aunque existe un gran numero de este tipo de organizaciones que no cumple la
condicién de estar conformadas juridicamente.

3) Los beneficiarios de los programas de estas organizaciones no son los propios miembros
de la institucion sino otras personas: sectores pobres, discriminados (mujeres, jovenes, nifios) o
pertenecientes a minorias, a los cuales se busca organizar y promover. Constituyen excepcio-
nes a esta caracteristica los clubes, sindicatos, consejos y colegios profesionales, en las que si
los fines estan orientados a satisfacer necesidades de sus integrantes.

4) Sus actividades no solo pretenden brindar satisfaccion a determinadas necesidades
(salud, educacion, habitat, trabajo, medio ambiente) sino también promover valores y acti-
tudes de pluralismo, respeto a la diversidad, autonomia, transparencia y ética entre los
destinatarios de su trabajo.

5) Su accionar se liga a otros actores sociales: Estado, movimientos sociales, organismos
internacionales, medios de difusion.

6) Tienden a buscar un tipo de desarrollo sustentable y autogestionario con criterios de
equidad, justicia social, democracia, solidaridad y participacion. De esta manera intentan crear
nuevos modelos de gestidn de politicas y programas sociales.

7) Son un espacio privilegiado de creacién de ciudadania, fortalecimiento de la demo-
cracia y dador de sentido y encantamiento tanto a los grupos con los cuales trabajan como
a sus miembros.

8) Combinan necesidades y derechos, protestas y propuestas promoviendo en todo momen-

to el fortalecimiento de la sociedad civil.

Santiago Barcos las define de la siguiente manera: “son agrupaciones privadas, general-
mente voluntarias, formadas para actuar sobre el sistema politico, las relaciones de clase o el
sistema de accidn histérico (v.g.: los partidos politicos, los sindicatos, las organizaciones de
empresarios o industriales, las asociaciones profesionales, las camaras de turismo, etc.) o para
brindar bienes o servicios a la sociedad, en forma generalmente gratuita o poco onerosa (v.g:

mutuales, fundaciones, clubes, centros de fomento, etc.)” (Barcos, 2009)
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Clasificacion

En lo que hace a las tipologias, los autores focalizan en diferentes caracteristicas poniendo
mas énfasis en algunas de ellas, en desmedro de otras, y también consideran distintas varia-
bles en las clasificaciones que proponen. También se advierte que con este criterio las tipolo-
gias no incluyen el amplio espectro que conforman este tipo de organizaciones.

Por este motivo compartimos la posicion de aquellos que distinguen entre:

Organizaciones que se
proponen la ayuda
mutua, que desarrollan
acciones dirigidas a sus
integrantes.

Organizaciones que se
orientan a la atencién
de necesidades de
terceros

1) Aquellas organizaciones de la Sociedad Civil que se proponen la ayuda mutua, que desa-
rrollan acciones dirigidas a sus integrantes, tales como las mutuales, clubes sociales y deporti-
vos, cooperadoras escolares, sindicatos, asociaciones profesionales (consejos y colegios),
camaras empresariales.

2) Aquellas organizaciones que se orientan a la atencion de necesidades de terceros, tales co-
mo: comedores comunitarios, clubes barriales, bibliotecas populares. Estas también son las consi-

deradas filantrdpicas, entre las que se distinguen las fundaciones, por ejemplo. (Denda, 201 3)24

Segun la clasificacidon de la RT11 (Resolucion Técnica n® 11 del Consejo Profesional de
Ciencias Econdmicas) una ndmina no taxativa de este tipo de entes, segun sean sus objetivos,
es la siguiente:

- Instituciones Deportivas (Clubes, Asociaciones de Clubes, Federaciones, etc.);

- Mutuales;

- Camaras empresariales;

- Entes no lucrativos de Salud, como ser las Obras sociales;

- Clubes sociales;

- Sindicatos;

- Asociaciones de Profesionales;

- Asociaciones vecinales;

- Organizaciones religiosas;

- Entidades benéficas;

- Consejos Profesionales;

- Organizaciones Politicas.

? Denda, E. , Rossi S. y Plano A., El tercer sector, ¢es el tercero en Argentina? EDULP.2013
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Las tematicas fundamentales que se abordan son muy diversas, tales como: infancia, juven-
tud, mujer, derechos humanos, ecologia, desarrollo local, vivienda, insercién laboral, desarrollo
rural, participacion ciudadana, discapacidad, consumo de drogas, salud comunitaria, etc.

Asi como en los afos 80 los temas aglutinantes fueron la educacion popular y los derechos
humanos, a partir de los 90 estas organizaciones se ocuparon especialmente en la insercién
laboral y el empleo, la preocupacién ambiental, la lucha contra la exclusién social y la discrimi-
nacion caracterizan los ejes fundamentales de la accion de la mayoria de estas organizaciones.

Por ejemplo, si consideramos el trabajo con infancia y juventud, éste comenzé en los "80 y
se consolidé fuertemente en los 90, siendo el area de mayor continuidad. En el caso del am-
bientalismo si bien sus origenes se remontan a fines de los afios 50, recién a mediados de los
80 con el retorno democratico comenzaron a crearse nuevas organizaciones especificamente

dedicadas a la tematica ambientalista.

Evolucidén de las organizaciones del tercer sector

El crecimiento y evolucion de las Organizaciones de la Sociedad Civil es un hecho que nos
interesa abordar dado el rol y grado de posicionamiento que adquieren en relacion con el Esta-
do y al mercado en el contexto en que se desenvuelven.

Tres hechos fundamentales han sido los que han determinado su florecimiento en los 80.
Por un lado, la reconquista de la democracia (participacién politica, derechos humanos), por
otro la movilizacién de la sociedad para responder ante la retirada del Estado en los servicios
sociales (pobreza, infancia, juventud) y finalmente la inclusién de tematicas transversales (co-
mo el ambiente) que no eran reconocidas en hasta la década anterior.

El crecimiento del nimero de organizaciones del tercer sector en la Argentina es simultaneo
con el deterioro de la calidad de los servicios sociales atendidos por el Estado. Comienza a co-
brar importancia, entonces, el concepto de “focalizaciéon”, como forma de lograr mejor asignacion
de los recursos disponibles. La focalizacidon consiste precisamente en tomar a la delimitacion de
las poblaciones-objetivo como referentes de politicas y acciones sociales concretas. Asi, los pro-
gramas sociales comenzaron progresivamente a especializarse en poblaciones acotadas, defini-
das “a priori” como vulnerables. Tal es el caso de planes como: el P.A.N, Nutricion Infantil, Bonos
Solidarios, Plan P.A.l.S, entre otros, desarrollados durante la década del 80.

En los afios 90 ocurrieron algunos hechos que obligaron a repensar su rol:

a) La retirada de la financiacion del exterior.

b) La cogestidon de programas entre el Estado Nacional, Provincial y Municipal en una diver-
sidad de tematicas.

¢) La relacion con las empresas y el marketing social;

d) Su relacion con los nuevos movimientos sociales (ambiental, mujeres, etc.)
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El Estado comenz6 a establecer vinculos con este tipo de organizaciones, en principio, por
un reconocimiento hacia su trabajo y porque podian ser mas econdmicas y eficientes en la
ejecucion de las politicas, pero las acciones deberian repercutir en los organismos financiado-
res generando una transformacién que impulsaria a la modificacion de esas politicas.

Los diversos cambios sufridos a nivel ideoldgico, econémico y social han llevado a que se
produjera una mutacion tanto en la institucionalidad como en los objetivos y los roles, que bajo
la tipologia de ONG venian desarrollando tanto consultoras, fundaciones y prestadoras de ser-
vicios sociales, como instituciones de promocion y organizaciones de base. Asimismo, la pérdi-
da de financiacion de las fundaciones del exterior y la consolidacion de acciones con distintas
areas del Estado mediante convenios vy licitaciones, como la articulacién con empresas refor-
muld su rol situandolas en la punta de lanza de las politicas de integracién social, gestion y

ejecucién de politicas sociales. Esta tendencia continlda hasta nuestros dias.

Diversidad y expansion

En este proceso de cambio, en la medida que las Organizaciones del Tercer Sector son or-
ganizaciones de derecho privado con fines publicos, han quedado abiertas a distintas formas
de identidad.

La llamada sociedad civil, como ya se ha enunciado anteriormente, no es un todo homogé-
neo, coexisten en ella grupos ciudadanos con asociaciones civiles. Estas instituciones cuando
estan legalizadas, poseen personeria juridica, se transforman en potenciales contratantes del
Estado o receptoras de fondos provenientes de empresas u organismos internacionales. Cuen-
tan con personal rentado, mantienen una estructura establecida y continuidad en su trabajo. Si
bien existen ONG preferencialmente reactivas, en general combinan las acciones de denuncia
con la elaboracién de propuestas.

También es posible distinguir a los denominados grupos ciudadanos, formados por volunta-
rios dedicados, en términos generales, a trabajar en la mejora de la calidad de vida de su barrio
o localidad centrandose muchas veces en un tema especifico. Los grupos ciudadanos desarro-
llan acciones en favor del ambiente, la nifiez, y juventud, etc. Buena parte de estos grupos no
se encuentran formalizados y carecen de respaldo legal. Desarrollan su trabajo en forma volun-
taria y en muchos casos discontinua. Si bien realizan acciones propositivas, muchos surgen a
partir de acciones reactivas (protestas por contaminacién, seguridad ciudadana, accidentes de
transito, etc.).

No todas estas organizaciones tienen como intencién y objetivo participar y cambiar algo,
ser transformadoras y participar en esa toma de decisiones. Hay muchas que desarrollan diver-

sas actividades respondiendo sélo a demandas.
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El voluntariado

El significado del voluntariado es compartido, en general, en cuanto a los elementos que lo

caracterizan. Estos son:

Retribucion

Nivel de
compromiso

Libre voluntad

Elementos
voluntariado

Entorno Naturaleza del
organizacional beneficio

1) Retribucion: si bien, en las definiciones se hace mencion de actividades desinteresadas,
gratuitas o altruistas, permiten que los voluntarios sean retribuidos de cierta manera econémi-
camente, a cambio de reembolso de los gastos, de capacitacion o credenciales.

2) Libre voluntad.

3) Naturaleza del beneficio: se comparte el criterio de la existencia de un beneficiario o gru-
po de beneficiarios identificable, distinto del propio voluntario.

4) Entorno organizacional: la actividad debe ser emprendida a través de algun tipo de orga-
nizacién formal, sin perjuicio de que se incluya alguna modalidad informal.

5) Nivel de compromiso: en general se entiende que las actividades de voluntariado han de
gozar de cierta consistencia, es decir que se desarrollen con cierto nivel de compromiso conti-
nuo y regular, excluyéndose las acciones aisladas, esporadicas, puntuales o que responden a

relaciones familiares, de amistad o de buena vecindad.

La ley 25855 caracteriza al voluntariado social de manera mas precisa cuando establece
en su art. 2 que: “se entendera por organizaciones en las que se ejerce el voluntariado
social a aquellas personas de existencia ideal, publicas o privadas, sin fines de lucro, cual-
quiera sea su forma juridica, que participen de manera directa o indirecta en programas y/o
proyectos que persigan finalidades u objetivos propios del bien comun y del interés gene-
ral, con desarrollo en el pais o en el extranjero, ya sea que cuenten o no con el apoyo,

subvencidn o auspicio estatal”.
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En el art. 3 establece que: “son voluntarios sociales las personas fisicas que desarro-
llan, por su libre determinacién, de modo gratuito, altruista y solidario tareas de interés ge-
neral en dichas organizaciones, sin recibir por ello remuneracion, salario ni contrapresta-
cidon econdmica alguna. No estaran comprendidas en la presente ley las actuaciones volun-
tarias aisladas, esporadicas, ejecutadas por razones familiares, de amistad o buena vecin-
dad y aquellas actividades cuya realizacién no surja de una libre eleccién o tenga origen en

una obligacion legal o deber juridico”.

La actividad del voluntariado tiene caracteristicas particulares, entre otras debido al desta-
cado compromiso e involucramiento de los voluntarios en las tareas que realizan. El voluntaria-
do no es un fendmeno nuevo, sin embargo, si es novedosa la cantidad destacada de hombres
y mujeres de todas las edades que, dia a dia, debido a diferentes motivaciones, necesidades y
espiritu solidario, se incorporan a los cuerpos voluntarios.

Los voluntarios, conforme las problematicas y tematicas que les inquieta e interesan, los re-
cursos a los cuales tienen acceso (informaticos, técnicos, de difusion, capacitacion, financieros,
equipamientos, etc.), los tiempos y espacios posibles de trabajo, se organizan con diferente

grado de formalidad.

La Argentina tiene una vieja tradicidon asociacionista. Clubes de barrio, sociedades de fo-
mento, organizaciones de colectividades, mutuales de salud y vivienda, entidades filantropicas
de muy diverso tipo formaron parte de una realidad social que fue debilitAndose por una multi-
tud de razones. Entre ellas estan la asimilacion plena de los inmigrantes, el efecto desestructu-
rante de la urbanizacion violenta y la competencia y sustitucién de sus contribuciones por un
estado basado en el universalismo y luego apropiado corporativamente y por una organizacion
sindical con extensos servicios sociales financiados muchas veces, de manera compulsiva.

No es casual que no sélo el debilitamiento del estado sino también el de los sindicatos ha-
yan servido para hacer renacer el interés y la vitalidad de la sociedad civil. Por cierto, el esce-
nario es complejo y en él se perciben distintos personajes, el cambio del paradigma tecnoldgi-
co, el efecto paraddjico a la vez homogeneizador y diferenciador de la globalizacion, el creci-
miento del desempleo como fenémeno estructural, la creciente visibilidad de la tematica de la
pobreza, etc. En este sentido es interesante destacar que, mientras en 1999 el 20% de la po-
blacion de nuestro pais se encontraba afectada al trabajo voluntario, en el 2002 se eleva este
porcentaje al 32%, poniendo en evidencia la influencia que tienen las crisis econémicas en el
desarrollo de esta actividad.®

Es indiscutible el destacado y rico entramado de las actividades de voluntariado que existe
en la Argentina. Cada organizacion con su correspondiente particularidad tiene en su haber
experiencias y aprendizaje para compartir con otras organizaciones. El voluntariado es un re-
curso sumamente valioso para el pais, pero entre otros, y quiza el mas importante, porque es

un indicador que caracteriza a la poblacién argentina.

% Fuente: CENOC
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La gestion

El tercer sector se ha convertido en un mercado en expansion casi explosiva para la consul-
toria en organizacion y gestion. Peter Drucker ha sido un muy contundente agente de promo-
cién, en este sentido. Su postura es que el crecimiento econdémico esta cada vez mas asociado
al aumento en la productividad de los servicios (Drucker, 1994).

Al reducirse la proporcion de la mano de obra ocupada en las actividades manufactureras,
las grandes ganancias de productividad se concentran en ocupaciones de lo mas diversas,
relacionadas con la manipulacién de informacién o con los llamados “servicios humanos” (edu-
cacion, salud, recreacion, asistencia social)

Como las organizaciones del tercer sector estan fuertemente orientadas hacia este tipo de
actividades, un aumento de su productividad tendria consecuencias significativas, dada su
importancia como prestadoras, sobre la productividad global de la economia.

La recomendacion de Drucker es clara: estas organizaciones deben operar con una funcién-
objetivo precisa y unidimensional, y ser gobernadas por la racionalidad instrumental. Su fuerza
motivacional, su principal fortaleza, contribuiria a reducir los costos de transaccion de estas
organizaciones a través de una cultura basada en la confianza y en los valores compartidos.

Si bien existen situaciones en el tercer sector en las que el medio es mas importante que el
objetivo, esto no sirve de justificacion para abandonar la pretension de eficiencia y eficacia.

Como toda organizacion, las ONG estan sometidas a la restriccién de recursos, ya sean es-
tos econdémicos o motivacionales. Por ello, esa pretension es razonable para hacer mejor uso
posible de ambos. Y, mas razonable aparece cuando se la ubica en el contexto de una necesi-
dad afirmada valorativamente e identificada empiricamente.

Si lo que se pretende es el fortalecimiento de la sociedad civil, la consolidacion de la esfera
publica, la construccion del capital social o la vigencia de la comunidad, muchas organizaciones
deben surgir y las existentes deben hacerse mas eficaces y sostenibles. De ahi que todos esos
recursos deban ser utilizados de la manera mas inteligente posible y en esto el perfecciona-
miento de la gestion es indispensable.

En lo que respecta a la conduccién de este tipo de organizaciones, la “participacién com-
prometida” es un rasgo distintivo y necesario para el logro de sus fines. Ademas es importante
sefalar que ellas crecen generalmente a instancias de “el” o “los” fundadores, quienes impri-
men, a través del ejercicio de un fuerte liderazgo, determinados rasgos de identidad que se
mantienen a través del tiempo.

Pero este tipo de iniciativas, independientemente de las actitudes emprendedoras, sélo
pueden construirse en base a la sustentacion de determinados valores fundamentales ya se-

falados anteriormente: equidad, solidaridad y democracia.
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Es decir que, entre las caracteristicas especificas que hacen al ejercicio del liderazgo en la

gestion de las OSC, ademas de las sefialadas precedentemente, podemos distinguir:*°

Espiritu solidarioy
predisposicion al
voluntariado

Prestigiosocial e Capacidad para el
integridad moral trabajo en grupo

Disposiciona
Disposicidnala brindar informacion il Concentraciénen la
comunicacion permanenteala mision
comunidad

Capacidad para Habilidad en la Responsabilidad en
afrontar nuevos captacionde elmanejode los
desafios fondos. fondos

Espiritu de Capacidad parala
colaboraciéne negociaciony
integracién paracon resolucion de
otras organizaciones conflictos

- Espiritu solidario y predisposicion al voluntariado: puede existir como condicién innata
en el individuo o surgir como consecuencia de la sensibilidad social que se agudiza ante de-
terminadas situaciones criticas del contexto. Basta considerar, en este ultimo sentido, la impor-
tante generacién de organizaciones de la sociedad civil surgidas espontdneamente durante la
crisis econdmica de fines de los 90 y principios de 2000, tendientes a paliar necesidades basi-

cas insatisfechas de los sectores en riesgo en nuestro pais.

- Prestigio social e integridad moral: la mision de las OSC requiere de estas cualidades
personales de quienes las dirigen, que hacen a la credibilidad y confianza de la sociedad res-
pecto de las actividades desarrolladas y de los resultados obtenidos. “El Lider da el ejemplo, a

ellos los estd juzgando la sociedad permanentemente”. (Drucker, 1994)

- Capacidad para el trabajo en grupo: la principal virtud de los emprendedores sociales
consiste en formar un equipo de trabajo, lograr una identificacion entre la tarea y el grupo. No
es posible lograr objetivos altruistas sino es a través del trabajo mancomunado de un grupo de

personas consustanciadas y comprometidas con la tarea.

- Disposicion a la comunicacion: esta es una condicién indispensable en estas organiza-
ciones. La comunicacién con su grupo de trabajo requiere de una marcada voluntad y capaci-
dad de escuchar. Tengamos en cuenta que las ONG se distinguen por su caracter democratico
con un alto grado de participacion y el trabajo voluntario de la totalidad o la mayoria de sus
integrantes. Hay que disponer del tiempo suficiente para el debate y la participacion, ademas

de no suponer que cuando se comunica algo todos lo comprenden.

% Proyecto de Investigaciéon E074.2004
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- Disposicion a brindar informacion permanente a la comunidad: esta condicién esta
vinculada con la caracteristica de “transparencia en la gestion” que distingue a este tipo de
organizaciones. Es condicién indispensable, ademas, para asegurar la continuidad de los in-
gresos que el donante (individuo, empresa, Estado, organismos internacionales, etc.), tenga

informacién acerca del destino de su donacion.

- Concentracion en la mision: estas organizaciones existen para cambiar la sociedad y la

vida de los individuos. Quienes las dirigen deben concentrarse en la tarea, no en si mismos.

- Capacidad para afrontar nuevos desafios: la creatividad y el aprovechamiento de las
nuevas oportunidades son requisitos que hacen a la supervivencia y crecimiento de todas las
organizaciones, pero se destaca especialmente en las de la sociedad civil por el rol social inhe-

rente a sus fines.

- Habilidad en la captacion de fondos: uno de los problemas medulares de las OSC es el
financiamiento. Por lo tanto, el desarrollo de esta habilidad tendiente a obtener fondos prove-

nientes de donativos de distintas fuentes es fundamental para el cumplimiento de la misién.

- Responsabilidad en el manejo de los fondos: requiere de conocimientos para obtener bue-
nos rendimientos en la aplicacion de los fondos y es un concepto vinculado con la ética y la moral, a
la que ya se ha hecho referencia. Si una empresa malgasta sus recursos y es ineficiente, pierde su

propio dinero, en cambio, una institucion pierde dinero ajeno, el de los donantes.

- Espiritu de colaboracion e integracion para con otras organizaciones: esto requiere
de actitudes inherentes a la conformacion de redes sociales que permitan compartir experien-

cias y el logro de mejores resultados.

- Capacidad para la negociacion y resolucion de conflictos: al tratarse de organizacio-
nes dirigidas por grupos colegiados, con un alto nivel de participacion en la toma de decisiones,
y con distintos intereses individuales y grupales, se requieren habilidades especificas orienta-
das a dirimir conflictos y al logro de acuerdos entre las partes. Suelen presentarse asimismo

simbolos y ciertas practicas que conectan emocionalmente a los integrantes de la organizacion.

Es importante sefialar que, el contacto con las organizaciones gubernamentales y organis-
mos internacionales que las proveen de fondos elevo, por necesidad, el nivel de profesionaliza-
cion de las OSC. Fue necesario competir mas abiertamente por los recursos y los requisitos
formales introdujeron la necesidad de justificar con mayor rigurosidad la utilizacién de los fon-
dos, incorporando la gestidn administrativa e institucional como una herramienta inevitable de

trabajo, teniendo que elaborar indicadores de medicion de resultados. En el caso de la relacién
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con el gobierno, las ONG tuvieron que comenzar a optar entre distintas alternativas de proyec-

tos, mediante procesos de evaluacion.

Por otra parte, lo distintivo de estas organizaciones es que el sistema de financiacién no
proviene del beneficiario, como contraprestacion por el servicio que constituye su finalidad so-
cial. La finalidad social queda desligada de las actividades que permiten su financiacion, produ-
ciéndose una desvinculacion entre beneficiario y financiador-donante, que puede, entre otras

cosas, afectar a su calidad.

Con todo lo expuesto se evidencia la necesidad cada vez mayor de profesionalizar la ges-
tién en este tipo de organizaciones, pasando a constituir un campo de accidn creciente para los

profesionales en Ciencias Econdmicas, y especialmente en Administracién.

Algunas estadisticas

La informacion estadistica nos da cuenta de la creciente incidencia social y econémica de
las organizaciones del Tercer Sector. Uno de cada dos norteamericanos adultos dedica al me-
nos tres horas semanales de trabajo voluntario en ese sector. Asimismo el sector constituye el
mayor empleador de los EEUU.

Con relacién a su participacion a nivel econdmico se estima que contribuye en aproximada-
mente el 3% del PBN de EE. UU., con el aporte adicional de valores sociales y tradicionales
(Drucker, 1994).

Informacién procedente del CENOC (Centro Nacional de Organizaciones de la Comunidad),
nos indica que, de acuerdo con las organizaciones sin fines de lucro inscriptas en la AFIP, el
universo activo correspondiente a este tipo de organizaciones en 1999 alcanzaria a unas
93.500. Luego del reempadronamiento del 2008, la cantidad desciende a 7.637, de las cuales
3722 son asociaciones y 3915 fundaciones.”’

Se estima que existen en la actualidad en nuestro pais unas 100.000 organizaciones del
tercer sector, con lo cual queda en evidencia que una gran cantidad de ellas funcionan de ma-

nera informal.

Marco juridico general: tipos

Dada la relevancia que van adquiriendo este tipo de organizaciones en la sociedad, impo-
niéndose cada vez mas en todos los aspectos de la actividad humana, amerita abordar el tra-

tamiento del derecho respecto de las mismas.

? Fuente Diario La Nacion 09-04-2013
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El Cédigo Civil argentino, unica fuente de derecho positivo en la materia, vigente hasta
agosto de 2015 no formulaba conceptualizacion alguna de la Asociacion Civil, solamente se

referia a las “personas juridicas”, que pueden ser de “existencia ideal” o de “existencia visible”.

El nuevo cédigo civil y comercial de la nacion unificado, aprobado por ley 26994 que en-
tré en vigencia el 12 de agosto de 2015, dedica varios articulos a estas organizaciones:
Asociaciones Civiles (Articulos 168 a 186), Simples Asociaciones (Articulos 187 a 192)
Fundaciones (Articulos 193 a 224), derogando la Ley de Fundaciones N.?2 19.836, que ha-

bia sido promulgada en 1972.

A su vez, en primer lugar, mantiene la clasificacion de personas juridicas las que pueden ser
de caracter publico o privado. (articulo 145)

1.- Son personas juridicas publicas (articulo 146):

a) el Estado nacional, las Provincias, la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, los municipios,
las entidades autarquicas y las demas organizaciones constituidas en la Republica a las que el
ordenamiento juridico atribuya ese caracter;

b) los Estados extranjeros, las organizaciones a las que el derecho internacional publico re-
conozca personalidad juridica y toda otra persona juridica constituida en el extranjero cuyo
caracter publico resulte de su derecho aplicable;

c) la Iglesia Catdlica.

2.- Son personas juridicas privadas (articulo 148)

a) las sociedades;

b) las asociaciones civiles;

c) las simples asociaciones;

d) las fundaciones;

e) las iglesias, confesiones, comunidades o entidades religiosas;

f) las mutuales;

g) las cooperativas;

h) el consorcio de propiedad horizontal;

i) toda otra contemplada en disposiciones de este Cdodigo o en otras leyes y cuyo caracter

de tal se establece o resulta de su finalidad y normas de funcionamiento.

A partir de los conceptos precedentes podemos convenir en que las Organizaciones objeto
del presente documento son personas juridicas de caracter privado, poseen patrimonio propio y
su administracion no depende del Estado.

Se distinguen las sociedades, de las asociaciones, en que en la primera se persiguen bene-
ficios a repartir entre los socios, reparticion que la asociaciéon excluye necesariamente. La aso-
ciacién puede obtener beneficios, pero ellos acrecientan el patrimonio social, y sobre el cual los

socios no tienen derecho alguno mientras subsiste la asociacion.
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En el caso de las Mutuales, haremos la correspondiente salvedad, pues la diferencia fun-
damental con las Asociaciones y las Fundaciones es que tienen por objeto la satisfaccion de

las necesidades de los socios.

Asociaciones Civiles

El articulo 168 del CCCN establece que la asociacién civil debe tener un objeto que no sea
contrario al interés general o al bien comun. El interés general se interpreta dentro del respeto a
las diversas identidades, creencias y tradiciones, sean culturales, religiosas, artisticas, litera-
rias, sociales, politicas o étnicas que no vulneren los valores constitucionales. No puede perse-

guir el lucro como fin principal, ni puede tener por fin el lucro para sus miembros o terceros.

El acto constitutivo de la asociacion civil debe ser otorgado por instrumento publico y ser
inscripto en el registro correspondiente una vez otorgada la autorizacion estatal para funcionar
(articulo 169)

Administradores (articulo 171): Los integrantes de la comisién directiva deben ser asocia-
dos. El derecho de los asociados a participar en la comision directiva no puede ser restringido
abusivamente. El estatuto debe prever los siguientes cargos y, sin perjuicio de la actuacion
colegiada en el 6rgano, definir las funciones de cada uno de ellos: presidente, secretario y teso-

rero. Los demas miembros de la comision directiva tienen caracter de vocales.

Fiscalizacion. El estatuto puede prever que la designacion de los integrantes del érgano de

fiscalizacion recaiga en personas no asociadas. (Articulo 172)

Las asociaciones civiles requieren autorizaciéon para funcionar y se encuentran sujetas a
contralor permanente de la autoridad competente, nacional o local, segun corresponda (articulo
174) En la provincia de Buenos Aires el organismo regulador es la Direccion Provincial de Per-

sonas Juridicas, dependiente del Ministerio de Justicia.

Simples Asociaciones (articulos 187 a 192 del CCCN)
El acto constitutivo de la simple asociacion debe ser otorgado por instrumento publico o por
instrumento privado con firma certificada por escribano publico. Al nombre debe agregarsele,

antepuesto o pospuesto, el aditamento “simple asociacién” o “asociacién simple”.

Las simples asociaciones con menos de veinte asociados pueden prescindir del érgano de
fiscalizacion; subsiste la obligacion de certificacion de sus estados contables.
Si se prescinde del 6rgano de fiscalizacién, todo miembro, aun excluido de la gestion, tiene

derecho a informarse sobre el estado de los asuntos y de consultar sus libros y registros.
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Fundaciones (articulos 193 a 224 DEL CCCN)

Las fundaciones son personas juridicas que se constituyen con una finalidad de bien
comun, sin propdsito de lucro, mediante el aporte patrimonial de una o0 mas personas, des-
tinado a hacer posibles sus fines. Para existir como tales requieren necesariamente consti-
tuirse mediante instrumento publico y solicitar y obtener autorizacion del Estado para fun-
cionar. Si el fundador es una persona humana, puede disponer su constitucion por acto de
ultima voluntad.

Un patrimonio inicial que posibilite razonablemente el cumplimiento de los fines propuestos
estatutariamente es requisito indispensable para obtener la autorizacion estatal. A estos efec-
tos, ademas de los bienes donados efectivamente en el acto constitutivo, se tienen en cuenta
los que provengan de compromisos de aportes de integracion futura, contraidos por los funda-
dores o terceros.

El acto constitutivo de la fundacion debe ser otorgado por el o los fundadores o apoderado
con poder especial, si se lo hace por acto entre vivos; o por el autorizado por el juez del suce-
sorio, si lo es por disposicion de ultima voluntad.

El gobierno y administracion de las fundaciones estd a cargo de un consejo de adminis-
tracion, integrado por un minimo de tres personas humanas. Tiene todas las facultades ne-
cesarias para el cumplimiento del objeto de la fundacién, dentro de las condiciones que esta-

blezca el estatuto.

Los fundadores pueden reservarse por disposicion expresa del estatuto la facultad de ocu-
par cargos en el consejo de administracion, asi como también la de designar los consejeros
cuando se produzca el vencimiento de los plazos de designacién o la vacancia de alguno de
ellos. La designacion de los integrantes del consejo de administracion puede ademas ser con-

ferida a instituciones publicas y a entidades privadas sin fines de lucro.

Las fundaciones deben destinar la mayor parte de sus ingresos al cumplimiento de sus fi-
nes. La acumulacién de fondos debe llevarse a cabo Unicamente con objetos precisos, tales
como la formacioén de un capital suficiente para el cumplimiento de programas futuros de mayor

envergadura, siempre relacionados al objeto estatutariamente previsto.

Con relacion a las Fundaciones creadas por disposicion testamentaria, si el testador dispo-
ne de bienes con destino a la creacién de una fundacion, incumbe al Ministerio Publico asegu-
rar la efectividad de su propésito, en forma coadyuvante con los herederos y el albacea testa-
mentario, si lo hubiera. Si los herederos no se ponen de acuerdo entre si 0 con el albacea en
la redaccién del estatuto y del acta constitutiva, las diferencias son resueltas por el juez de la

sucesion, previa vista al Ministerio Publico y a la autoridad de contralor.
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La autoridad de contralor aprueba los estatutos de la fundacién y su reforma; fiscaliza su
funcionamiento y el cumplimiento de las disposiciones legales y estatutarias a que se halla

sujeta, incluso la disolucién y liquidacion.

Mutuales

Se rigen por la Ley Nacional N.? 20.321 modificada por la Ley 23.566 y por las normas que
dicte el Instituto Nacional de Accion Mutual segun el art. 1 de la citada ley.

De conformidad con lo que emana del mismo texto legal “Son asociaciones mutuales las
constituidas libremente sin fines de lucro por personas inspiradas en la solidaridad, con el obje-
to de brindarse ayuda reciproca frente a riesgos eventuales o de concurrir a su bienestar mate-

rial y espiritual, mediante una contribucién periddica”. (art.2° Ley N.? 20.321 y modif.).

Las Asociaciones y las Fundaciones que tengan por principal objeto el bien comun, posean
patrimonio propio, sean capaces por sus estatutos de adquirir bienes, no subsistan exclusiva-
mente de asignaciones del Estado, y obtengan autorizacién para funcionar, tienen el caracter
de persona juridica.

Aquellas Asociaciones que no tengan existencia legal como personas juridicas, seran con-

sideradas como simples asociaciones civiles o religiosas, segun el fin de su instituto.

Similitudes y diferencias entre la figura de la Asociacién
y la Fundacién

A continuacion, se hace referencia a algunos aspectos legales que permiten diferenciarlas:

- Acto constitutivo: Las fundaciones requieren necesariamente constituirse mediante
instrumento publico y solicitar y obtener autorizacién del Estado para funcionar. En cambio,
el acto constitutivo de la asociacion civil debe ser otorgado por instrumento publico y ser
inscripto en el registro correspondiente una vez otorgada la autorizacion estatal para fun-
cionar. Hasta la inscripcion se aplican las normas de la simple asociaciéon. En este caso
debe ser otorgado por instrumento publico o por instrumento privado con firma certificada

por escribano publico.

- Estatutos: En ambos casos debe aprobarse un estatuto que estructura la entidad y rige el

funcionamiento de la misma.
- Patrimonio: La fundacion es, en esencia y por definiciéon, un conjunto de bienes afectados

al logro de un fin de beneficio publico; por ello en el momento en que se constituye la fundacion

debe aportarse un patrimonio.
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En las fundaciones no hay socios; el contenido esencial es el patrimonio que permitira cum-
plir una finalidad de bien comun. Para las asociaciones, el capital o patrimonio inicial no es tan
gravitante como para las fundaciones. El substractum asociacional son los socios. El de las
fundaciones es el patrimonio, un conjunto de bienes (muebles, inmuebles, dinerario, valores)
que se pone al servicio de un determinado fin altruista, beneficioso para una generalidad de-

terminada, colectiva.

- Beneficiarios de la obra: En la asociacion, los beneficiarios primarios o directos de la ac-
tividad del ente son los miembros, los integrantes de la misma y en otros casos la comunidad.
En cambio, en la fundacion, la actividad benéfica siempre esta dirigida en forma indeterminada,

hacia la comunidad toda, hacia lo publico en general, hacia terceros no individualizados.

- Organos de direccion: En la asociacién hay un érgano méximo: la Asamblea de Asocia-
dos; en la fundacidn sélo se instituye un Consejo de Administracion, érgano Unico de direccion

y administracion institucional.

En los ultimos tiempos no sélo se ha expandido notoriamente el universo asociativo (particu-
larmente en el campo de las fundaciones), sino que también se han incrementado las dudas
tanto en la opinién publica como en niveles de contralor oficial, acerca de las reales razones de
ese notable crecimiento. Algunos casos de publica trascendencia han servido de sustento para
tales inquietudes, que originaron medidas relativamente restrictivas en materia de constitucion

de fundaciones.

Caracteristicas estructurales

Teniendo en cuenta todo lo desarrollado precedentemente en lo relativo a las caracteristicas
muy particulares que presentan las organizaciones de la sociedad civil y a la diversidad de
actividades que desempeian, no es posible destacar rasgos estructurales particulares atribui-
bles a toda la especie. Esta diversidad se advierte en todas las dimensiones de la estructura,
ya que de acuerdo con el tipo de organizacién de que se trate las estructuras seran de diferen-
te tamafo, de mayor o menor complejidad, y con diferentes niveles de formalizacién y profesio-
nalizacién. Por lo tanto, se considera conveniente describir a continuacion una de las organiza-

ciones de este sector en particular, la mutual.
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Mutuales

Definiciéon y concepto de Mutual

En la Argentina, las mutuales se rigen por la ley N.2 20.321/73 (modificada en el afio 2000
por la Ley 25.374) y por diversas resoluciones que dicta el 6rgano competente en la materia: el
Instituto Nacional de Asociativismo y Economia Social (INAES)

La Ley N? 20.321 expresa en su articulo 2 que: “son asociaciones mutuales las constituidas
libremente sin fines de lucro por personas inspiradas en la solidaridad, con el objeto de brindar-
se ayuda reciproca frente a riesgos eventuales o de concurrir a su bienestar material y espiri-
tual, mediante una contribucién periédica.”

Por lo tanto, las mutuales “son asociaciones abiertas, integradas por personas que libre

y democraticamente se unen para un fin comun™®

. Puede decirse que es una empresa
social de servicios.

Asi, las Mutuales son entidades sin fines de lucro, prestadoras de servicios, sostenidas por
el aporte de sus asociados, actuando con seriedad y eficiencia de empresas, donde un grupo
de personas asociadas libremente, bajo una forma legal especifica, se relne para solucionar
problemas comunes, teniendo por guia la solidaridad y por finalidad contribuir al logro del bie-
nestar material y espiritual de sus miembros.

Su constitucién y organizacion depende de la iniciativa y voluntad de sus componentes, los
cuales tienen derecho de participar en la conduccién y el control interno de la mutual, y de reci-
bir todos los beneficios que la misma genera.

No existe limite al nimero de miembros, ni a la duracién de la entidad.

Cumplen objetivos sociales y econémicos en forma simultanea.

El mutualismo es un sistema solidario de servicios mutuos, fundado en la asociacion
voluntaria de personas que se unen sobre la base de objetivos comunes de ayuda reci-
proca. Es decir, presupone interaccion grupal y reciprocidad, orientada a la bisqueda de
fines compartidos.

En la mutual existe un sistema de valores y creencias que fundamenta su creacion y su fun-
cionamiento. Se valoran la dignidad del trabajo, la solidaridad y la equidad en las relaciones.
La identidad de los asociados es un rasgo diferenciador en estas organizaciones.

Estos valores se plasman en determinados principios que encarnan su filosofia y re-
presentan las bases de su doctrina. Estos principios consensuados en el IV Congreso
Nacional de Mutualismo celebrado en la ciudad de Buenos Aires en octubre de 1979, son

los siguientes:

28 Castelli, Blas José “Mutualismo y mutualidades” - pag. 21
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Adhesion voluntaria

Organizacion democratica

/

Neutralidad institucional: politica,
religiosa, ideoldgica, racial y gremial

\

Contribucion acorde con los servicios a
recibir

AN

Capitalizacion social de excedentes

Educacion y capacitacion social y mutual

Integracion para el desarrollo

Dos términos que caracterizan a la mutual son el de autoayuda (que se logra por la partici-
pacion y permanente de los asociados) y el de ayuda-mutua (reciprocidad de responsabilida-
des y de satisfacciones entre los asociados).

De esta manera puede decirse que el mutualismo se impone desde adentro de la organiza-
cion por el valor y la integracion de sus componentes, y se proyecta a la comunidad por la ex-
tension de los resultados obtenidos.

“El trabajo social, mutualmente realizado, despierta en todo hombre el aliciente hacia un es-

fuerzo mayor; produce satisfacciones de alto contenido espiritual y moral.”®

Historia del Mutualismo

El mutualismo como institucion, es el sistema social mas antiguo conocido en el mundo.
Existen antecedentes que demuestran que el mutualismo fue ampliamente practicado por las
antiguas comunidades.

Segun el Dr. R. Valverde: al hablar de mutualismo es imprescindible hacer referencia a su
larga evolucioén histdrica, originada en la caracteristica de animal social del ser humano (Val-
verde, 1988). Desde los comienzos de la historia humana, encontramos al hombre ejecutando
actividades vitales a partir de la colaboracidn mutua: la caza y la construccién de sus precarias

viviendas son ejemplos de tales actividades en esas ancestrales épocas.

2 Castelli, Blas José “Mutualismo y mutualidades” — pag. 22

117



Esta actividad conjunta, intrinseca de su calidad de animal social, que caracteriza al ser
humano diferenciandolo del resto del reino animal, es el antecedente de los inicios de lo que,
posteriormente constituira el sistema mutualista, que ird tomando forma, fundamentalmente,
dentro de la cultura occidental en Europa. Las primeras organizaciones, ya reglamentadas y
con caracteristicas que las asemejan a las actuales, aparecen en las ultimas etapas de la Edad
Media y mas cercanamente, hacia fines del siglo XVIII”30.

Tres mil afos antes de Cristo, existian agrupamientos en las margenes del rio Nilo que ha-
bian establecido sistemas de proteccion mutua. Funcionaban para casos de inundacion y otras
catastrofes climaticas.

En Palestina (territorio de Asia en la costa occidental del continente, que limita al oeste con
el mar Mediterraneo) se registra el “Tratado de Bava Cama”, sobre asociaciones de mercade-
res que mutuamente se juntaban para proteger sus caravanas y prestarse auxilio.

Los colegios romanos (ltalia), tenian una organizacion interna libre, sin mas limites respecto
del Derecho Publico. Los Emperadores no podian inmiscuirse en su administracién o vida in-
terna. Los estatutos u ordenanzas eran establecidos por los mismos colegios, y enunciaban los
fundamentos de la organizacion, régimen de gobierno, relaciones de confraternidad y los dias
de banquetes o fiestas.

Estos colegios contaban con drganos de gobierno similares a los que conocemos actual-
mente en las mutuales y tenian como mision defender los intereses societarios, controlar la
administracion y las prestaciones que se efectuaban.

Existian en Grecia “asociaciones de amigos que practicaban la mutualidad y tenian como
objetivo el socorro reciproco de sus miembros para los casos de necesidad’. Las “Hetairas
Griegas” eran también asociaciones que prestaban ayuda a sus integrantes en caso de indi-
gencia o enfermedad.

En la Edad Media se hicieron famosas en la antigua Germania (hoy Alemania) y en el norte
de ltalia, las “Guildas”, asociaciones de tipo y caracteristica mutual.

También en la Edad Media se conocieron en Espana los “montepios” entidades de tipo mu-
tual que prestaban socorro a viudas y huérfanos. Y en ltalia alcanzaron relevancia las socieda-
des de socorros mutuos, constituidas por trabajadores de un mismo gremio.

El comienzo del Mutualismo en la Argentina esta ligado a la historia del trabajo y a los secto-
res de medianos y escasos recursos. Se ha dado la uniéon de los hombres menos favorecidos
para defenderse y buscar, por sus propios medios, un mecanismo que diera satisfaccion a sus
necesidades mediante el esfuerzo y la perseverancia.

Los que primero experimentaron esa necesidad de agruparse en el Virreinato del Rio de la

Plata, fueron los inmigrantes, colonos en su mayoria.
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Estos hombres que procedian, inicialmente, de Espafha y de ltalia y los que fueron lle-
gando mas tarde de Francia, Portugal, Alemania y otros paises se integraban en institucio-
nes mutualistas, para fortalecer sus sentimientos patridticos, conservar sus tradiciones y
protegerse de las enfermedades.

Asi nacieron, en diferentes ciudades y poblados de la Argentina, entidades de “socorros

mutuos”®’

, siendo este generalmente el nombre inicial que tenian y que muchas conservan
en la actualidad.

Al mismo tiempo que surgian las mutuales de colectividades nacian también las constituidas
por trabajadores de un mismo gremio, como ser: zapateros, sastres, tipografos, empleados
administrativos, entre otros.

Asi, las mutuales se fueron multiplicando. No sélo se beneficiaron sus integrantes y los que
voluntariamente se adherian, sino el resto de la poblacién. Asi ayudaron, y contindan haciéndo-
lo, a crear el clima de paz social y de convivencia armonica.

Una ley del 22 de agosto de 1822, que complemento un decreto de fecha 4 de setiembre de
1812, posibilitd que se dictaran reglamentos para diversas colonias agricolas, de tipo social. El
reglamento de la Colonia San Carlos, hoy en la Pcia. de Santa Fe, regulaba la practica solida-
ria, motivando a los colonos para constituir instituciones similares a las mutuales.

Con respecto a las primeras mutuales de nuestro pais podemos mencionar lo siguiente: en
1854 se constituyd en Buenos Aires la Sociedad Francesa de Socorros Mutuos; en 1856 la
Sociedad de Socorros Mutuos San Crispin, del gremio del calzado; y en 1858 la Unién y Bene-

volenza, en Buenos Aires (todas estas entidades aun subsisten).

Principios del mutualismo

A continuacion, se presenta una breve sintesis de los principios sobre los que se basan las

organizaciones mutuales.

Adhesion Voluntaria

El ingreso, la permanencia y la salida de las personas a las mutuales solo tienen como
restricciones las derivadas de la especificidad del objeto social y de la tipificacion de los
asociados activos.

Se basa en el concepto de libertad individual.

El estatuto social de cada mutual establece las condiciones para poder ingresar a la misma.

Organizacion Democratica
El funcionamiento de las mutuales deja expreso en todo su desarrollo el caracter democrati-

co de las mismas, como se vera mas adelante.

%' Este fue, generalmente, el nombre inicial que en muchos casos alin conservan las mutuales.
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Este principio se puede visualizar en la actividad conjunta que aspira al beneficio reciproco y
responsabilidad compartida.

Ademads de participar en el uso de los servicios, se participa en la votacion que permite la
eleccién de los miembros de la comision directiva y en el control de las actividades y del patri-
monio de las mismas. Cada uno de los asociados posee un solo voto en las asambleas, sin
importar su categoria.

Existe igualdad para sus miembros tanto en los beneficios de los servicios sociales, como
en la posibilidad de formar parte de la gestion y de la fiscalizacion. Ningun asociado puede

gozar de ventajas ni privilegios sobre los frutos del trabajo de la entidad.

Neutralidad Institucional

La misma va de la mano de la adhesion voluntaria, es decir, que no se permite la discrimi-
nacion bajo ningun aspecto, y no se puede utilizar el nombre de la asociacién con otro motivo
gue no sea la institucién de un sistema solidario.

Por ejemplo, pueden asociarse las personas de un mismo gremio, pero trabajando en forma
independiente en relacion al sindicato, ya que este ultimo persigue fines diferentes.

Las mutuales no pueden tener por finalidad principal, ni accesoria, la propaganda de ideas

politicas, ni religiosas; no puede limitar la admision por cuestiones de ideologia, ni de raza.

Contribucién acorde a los beneficios a recibir
El aporte periddico que los asociados realizan para obtener los servicios de la institucion re-

presenta también el esfuerzo personal y solidario, que constituyen la base del sistema.

Capitalizacion Social de Excedentes
En caso de que la diferencia entre los costos y la produccion de servicios sea un excedente,
el mismo no se considerard como una ganancia a distribuir, sino que formara parte del capital

de la mutual. De esta forma se posibilita su uso en pos de nuevos y mejores servicios.

Educacion y Capacitacion Mutual
La mutual debe promover la educacion y la capacitacidon de sus asociados y de la comuni-

dad en general, como dos de sus principales propositos.

Integracién para el Desarrollo

El buen desarrollo del sistema lleva implicito el hecho de integrarse, tanto dentro de la mis-
ma mutual como con otras instituciones de finalidad acorde.

La integracion implica la solidaridad entre asociaciones. De esta manera se forman entida-
des de segundo (federacion) y tercer (confederacion) grado, las cuales permiten el intercambio
de experiencias, servicios y capacitacion.

La integracion del mutualismo se concreta mediante la participacién federativa y confedera-

tiva, y los convenios intermutuales.
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La misma esta favorecida por la ley 20.321, siempre que la asociacién con otra entidad no

desvirtle su finalidad de servicio.

Clasificacion

A las organizaciones mutuales, las integran un grupo de personas que tienen una caracte-
ristica comun, como por ejemplo, desempefiarse laboralmente en algin organismo del Estado
0 empresa privada; tener la misma profesion o cualquier otra caracteristica que posibilite que el
grupo actue, ademas de compartir los principios del Mutualismo, con alguna condicion comun
que los identifique. A este tipo de Mutuales, suele llamarselas “cerradas”, debido a que, para
asociarse, generalmente en sus estatutos se establece como condicién que trabajen en el
mismo organismo o empresa.

No obstante, también existen las Mutuales que tienen asociados que se desempefian en di-
ferentes establecimientos, publicos o privados, y que tienen diferentes profesiones o especiali-
dades. A este tipo de Mutuales se las suele denominar “abiertas”, es decir que no exigen nin-

guna condicién de caracter laboral para asociarse.

Funcionamiento

El sistema mutual fue creado para que las personas ante una emergencia o necesidad de
algun bien o servicio, al que no puedan tener acceso en forma individual, lo puedan hacer me-
diante la ayuda mutua. Precisamente el valor mas importante que sostiene al mutualismo es la
Solidaridad. Ademas de asistir a sus componentes ante una emergencia, tiene como propésito
contribuir al logro su bienestar material y espiritual.

Se financian mediante el aporte de una contribucion periédica. Llamada generalmente cuota
social, que se abona mensualmente. Con la misma, la Mutual brinda los servicios esenciales a
quienes los necesiten.

Los servicios que brindan pueden ser propios o contratados a terceros a través de convenios.

Generalmente son grupos de afinidad los que forman parte del grupo de asociados.

Prestaciones mutuales

La Ley 20.321 en su articulo 4 establece que “son prestaciones mutuales aquellas que, me-
diante la contribucion o ahorro de sus asociados o cualquier otro recurso licito, tiene por objeto
la satisfaccidon de necesidades de los socios ya sea mediante asistencia médica, farmacéutica,
otorgamiento de subsidios, préstamos, seguros, construccion y compraventa de viviendas,
promocion cultural, educativa, deportiva y turistica, prestacién de servicios funebres, asi como
también cualquier otra que tenga por objeto alcanzarles bienestar material y espiritual. Los
ahorros de los asociados pueden gozar de un beneficio que estimule la capacidad ahorrativa

de los mismos”.
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Algunos de los servicios tipicos prestados por mutuales son:

- Asistencia Médica.

- Servicio de Farmacia.

- Optica.

- Otorgamiento de subsidios por nacimiento, casamiento y fallecimiento.
- Préstamos: Ayuda econdmica.

- Seguros.

- Construccion de viviendas.

- Turismo.

- Promocion cultural, educativa y deportiva.

- Prestacion de servicio funebre.

- Proveeduria.

- Cualquier otro servicio que tenga por objeto otorgarles bienestar material y espiritual a

sus asociados.

Constitucion

La Ley 20.321 en su articulo 6 expone que las asociaciones mutuales deben contar con un
estatuto social, el cual debera contener:

- El nombre de la entidad, debiendo incorporarse a él alguno de los siguientes términos: mu-
tual, socorros mutuos, mutualidad, proteccion reciproca u otro similar

- Domicilio, fines y objetivos sociales;

- Los recursos con que contara para el desenvolvimiento de sus actividades;

- Las categorias de socios, sus derechos y obligaciones;

- La forma de establecer las cuotas y demas aportes sociales;

- La composicion de los drganos directivos y de fiscalizacion, sus atribuciones, deberes, du-
racion de sus mandatos y forma de eleccion;

- Las condiciones de convocatoria, funcionamiento y facultades de las asambleas ordinarias
y extraordinarias;

- Fecha de clausura de los ejercicios sociales, que no podran exceder de un afo.

En dicho estatuto también se definiran las condiciones que deben reunir las personas para
poder ingresar a la asociacion (socios), relacionadas con su profesion, oficio, empleo, naciona-
lidad, edad, sexo u otras circunstancias que no afecten los principios basicos del mutualismo.

Socios

Los socios pueden ser:

- Activos: seran las personas de existencia visible, mayores de 21 afos que cumplan los
requisitos exigidos por los estatutos sociales para esta categoria, las que tendran derecho a

elegir e integrar los 6rganos directivos;
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- Adherentes: seran las personas de existencia visible, mayores de 21 afos que cumplan
los requisitos exigidos por los estatutos sociales para esta categoria y las personas juridicas,
no pudiendo elegir o integrar los érganos directivos;

- Participantes: el padre, madre, conyuge, hijas solteras, hijos menores de 21 afos y her-
manas solteras del socio activo, quienes gozaran de los servicios sociales en la forma que de-

termine el estatuto, sin derecho a participar en las asambleas ni a elegir ni ser elegidos.

Organos de administracion y control

Todos los socios cumpliendo con algunos requisitos establecidos en el Estatuto Social, pue-
de desempefar cualquier puesto en los érganos que la conducen y controlan.

Los érganos que la administran y controlan son:

- La Comision Directiva

- La Junta Fiscalizadora

- La Asamblea de Asociados.

El Instituto Nacional de Asociativismo y Economia Social -INAES- es el organismo del Es-
tado que tiene como funciones: Otorgar la personeria juridica; controlar su funcionamiento;
disponer el nombramiento de veedurias; disponer intervenciones; rubricar sus libros; aprobar
los reglamentos de los servicios que brinda; controlar toda la documentacion relativa a las
asambleas; retirarle la personeria juridica con justa causa, entre otras.

La ley 20.321 define en su art. 12 que: “Las asociaciones mutualistas se administraran por
un Organo Directivo compuesto por cinco o mas miembros, y por un Organo de Fiscalizacién
formado por tres 0 mas miembros, sin perjuicio de otros érganos sociales que los estatutos
establezcan determinando sus atribuciones, actuaciones, eleccién o designacion.”

El término de los mandatos de los socios que resulten electos para ocupar los cargos de di-
reccion y fiscalizacion no podra exceder de cuatro afios y el asociado podra ser reelecto, por
simple mayoria de votos, cualquiera sea el cargo que hubiera desempefiado y su mandato
podra ser revocado en asamblea extraordinaria convocada al efecto y por decision de los 2/3
de los asociados asistentes a la misma.

Estos miembros seran solidariamente responsables del manejo e inversién de los fon-
dos sociales y de la gestion administrativa durante el término de su mandato y ejercicio de

sus funciones.

Los deberes y atribuciones de estos 6rganos son:
Del Organo Directivo:

a) Ejecutar las resoluciones de las Asambleas, cumplir y hacer cumplir el estatuto y los re-
glamentos;

b) Ejercer todas aquellas funciones inherentes a la direccién, administracion y representa-
cion de la Sociedad, quedando facultado para resolver por si los casos no previstos en el esta-
tuto, interpretandolo si fuera necesario, con cargo de dar cuenta a la asamblea méas proxima

que se celebre;
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c¢) Convocar a Asambleas;

d) Resolver sobre la admisién, exclusion, o expulsién de socios;

e) Crear o suprimir empleos, fijar su remuneracion, adoptar las sanciones que correspondan
a quienes los ocupen, contratar todos los servicios que sean necesarios para el mejor logro de
los fines sociales;

f) Presentar a la Asamblea General Ordinaria: la memoria, Balance General, Inventario,
Cuenta de Gastos y Recursos e Informe del érgano de Fiscalizacion correspondiente al ejerci-
cio fenecido;

g) Establecer los servicios y beneficios sociales y sus modificaciones y dictar sus reglamen-
taciones que deberan ser aprobados por la Asamblea;

h) Poner en conocimiento de los socios, en forma clara y directa, los estatutos y reglamen-

tos aprobados por el Instituto Nacional de Accion Mutual.

Del Organo de Fiscalizacion:

a) Fiscalizar la administracion;

b) Examinar los libros y documentos de la asociacién, como asimismo efectuar el control de
los ingresos, por periodos no mayores de tres meses;

c) Asistir a las reuniones del Organo Directivo y firmar las actas respectivas;

d) Dictaminar sobre la Memoria, Balance General, inventario, Cuenta de Gastos y Recursos
presentados por el Organo Directivo;

e) Convocar a Asamblea Ordinaria cuando omitiera hacerlo el Organo Directivo;

f) Solicitar al Organo Directivo la convocatoria a asamblea Extraordinaria cuando lo juzgue
conveniente, elevando los antecedentes el Instituto Nacional de Accion Mutual cuando dicho
Organo se negare a acceder a ello;

g) Verificar el cumplimiento de las leyes, resoluciones, estatutos y reglamentos, en especial
en lo referente a los derechos y obligaciones de los asociados y las condiciones en que se

otorgan los beneficios sociales.

Patrimonio
| patrimonio de las asociaciones Mutuales estara Constituido por:
- las Cuotas y demas Aportes Sociales;
- los Bienes adquiridos y sus frutos;
- las Contribuciones, Legado y Subsidios;

- todo otro recurso licito

Rasgos estructurales

La conformacidn de la estructura de la mutual seré de la siguiente manera:
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~ Asociados
(Organos de W
Gobigrno.
Junta Fiscalizadora | Compuestos
| por asociados
a la mutual.
‘Comisién Directiva

A partir de la linea de puntos la
estructura de la mutual dependera de
la actividad a la que se dedique la

[ | | misma, y los sectores, departamentos
o divisiones, estaran compuestos por
asalariados, por el personal de la
mutual.

Ejemplo del organigrama de una mutual:

GERENCIA

AUTORIZACIONES
REINTEGROS

: 5 : DEPOSITO
MED. ONCOLOGICOS l ‘

’ MESA DE ENTRADAS I
COCINA

COHTABLE ARCHIVO

PERSONAL
\’

l AFILIACIONES ADM: SUCURSALES l

CUENTAS CORRIENTES I

CONVENIOS

LIQUIDACIONES ]

A.M.F.F.A.

Mutual Farmacéutica de la Republica Argentina

Ejemplos de Mutuales en la Republica Argentina
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- Asociacion Mutual Federal de Empleados de las Administraciones Fiscales Publicas
http://www.amfeafip.org.ar/
- Asociacion de Médicos Municipales de la Ciudad de Buenos Aires: http://www.medmun.org.ar/

- Mutual Farmacia de la Republica Argentina: http:/www.amffa.com.ar/CMS/Amffa/Intro.html

- Mutual de empleados bancarios de Santa Fe http://www.bancariamutual.com/mebafe/index.asp

- Asociacion Mutual Israelita Argentina http://www.amia.org.ar/

Integracion

En cuanto al agrupamiento de mutuales para lograr la integracidon, pueden encontrarse los
siguientes niveles:

- Mutuales primarias o de 1er grado: son las mutuales tal como son descriptas en
este articulo.

- Mutuales de 2do grado o Federaciones: son agrupaciones de mutuales de 1er grado de
diferentes especialidades. Generalmente existe una mutual de 2do grado o Federacion por
cada region del pais, ademas de existir por tipo de actividad en algunos casos.

- Mutuales de 3er grado o Confederaciones: nuclean a mutales de 2do grado, o Fe-

deraciones.

Mutuales de 3er
grado o Confederacién

Confederaciones.

Mutuales de 2do
grado o Federacion Federacion
Federaciones.
Mutuales
primarias o de ler
grado.

Se puede citar como ejemplo la Confederacion Argentina de Mutuales (CAM) que nuclea a

las siguientes Federaciones Mutuales:
Federacién Ent. Mutualista de la Provincia de Buenos Aires
Fed Asoc. Mutualistas de Tucuman
Federacién Ent. Mutualista de la Provincia de Santa Fe
Federacién Provincial de Mutualidades de Cérdoba
Federaciones Entrerriana de Ent. Mutuales
Federacién San Luisena de Ent. Mutuales
Fed. Arg. Ent. Civiles que agrupan al Personal Policial (FAECAPP)
Federacién de A.M. de Chubut
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Federacion Mutuales de Neuquén

Federacion Chaquena de Mutuales (FE.CHA.MU)
Federaciones de Mutuales Rionegrinas

Federacion Santafesina de Ent. Mut. "BRIG. E. LOPEZ"
Federacion para la Defensa Org. del Consumo

Fed. de Ent. Mut. del Bonaerense Sur (FEMBOSUR)
Federacidon Mutualista de la Provincia de Formosa
Federaciéon Mutualista de Obras Sanitarias

Federacion Mutualista Santacrusena

Federacion Mutualista de la Provincia de La Pampa
Federacion Argentina de Mutuales Telefdnicas
Federacidon del Norte de la Provincia de Buenos Aires
Federacién Argentina de Mutuales de Salud (FAMSA)
Federacion Nacional Mercantil Mutualista de "FAECYS"
Fed. de Mut. de Servicios de Seguridad Social de la Ciudad de Buenos Aires (Fe.Mu.S.S.)
Federacion Argentina de Mutuales de Vivienda (FAMVI)
Fed. Inst. de Ayuda Econdmica Mutual (IAEM)

Fed. de Mut. de las FFAA y de Seg. (FE.M.FA.SE.)
Federacion de Entidades Mutualistasde la Provincia de Jujuy
Federaciéon Mut. Unidas de la Provincia de Mendoza
Federacion Mut. Provincia de la Rioja

Federaciéon Tucumana de Mutuales

FEDETUR

As. de Farmacias Mutuales y Sindicales de la Rep. Arg.
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CAPITULO 5
Cooperativas

Definicion y concepto de Cooperativa

En la Argentina, las cooperativas estan reguladas por la Ley Nacional de Cooperativas N¢
20337/73, que las define como “entidades fundadas en el esfuerzo propio y la ayuda mutua
para organizar y prestar servicios.”

Las cooperativas son agrupaciones de personas que, sin tener espiritu de lucro, se reunen
para perseguir objetivos comunes y obtener un mejor bienestar material y espiritual. Se trata de
asociaciones de personas que procuran un fin de servicio social establecido por su estatuto y la
doctrina que determina su naturaleza.

Su sistema de organizacion no es una cuestion formal, sino sustancial. La naturaleza de la
cooperativa no es susceptible de cambiar la forma.

Cooperar significa trabajar juntos para una misma finalidad. Por lo tanto, podria definirse
una cooperativa diciendo que es la realizacion practica de la idea de trabajar juntos para un
mismo fin.

Las personas que constituyen una cooperativa procuran resolver las dificultades a las que
se enfrentan en su condicién de consumidores, trabajadores, o productores independientes y
para lograrlo, llevan adelante actividades econémicas en comun, beneficiandose mas que si las
llevaran a cabo en forma individual.

Sus objetivos son prestar servicios o producir bienes, no poseen animo de lucro, ni tampoco
buscan hacer beneficencia, por lo que se trata de organizaciones atipicas. Constituyen empre-
sas comunitarias, cuya finalidad no es obtener ganancias sino prestar servicios, a sus asocia-
dos en primer término y por reflejo a la comunidad toda. Aunque estan regidas por severas
normas morales, la funcién de las cooperativas es fundamentalmente econémica.

Una cooperativa es entonces una organizacion constituida en forma espontanea por hom-
bres y mujeres que se reuinen sin que nadie los obligue a hacerlo y libremente, por propia deci-
sion, resuelven con el método de la solidaridad, el esfuerzo propio y la ayuda mutua, realizar en
beneficio de todos y cada uno de sus integrantes una actividad econémica determinada. Ello

supone reunir, con el esfuerzo de todos, el capital necesario para poner en marcha la actividad.
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En la misma existe un sistema de valores y creencias que fundamenta su creacion y su fun-
cionamiento. Se valoran la dignidad del trabajo, la solidaridad y la equidad en las relaciones. La
identidad de los asociados es un rasgo diferenciador en estas organizaciones.

El conjunto de cooperativas y las relaciones que entre ellas se establecen, conforman lo que

se denomina el movimiento cooperativo.

Breve referencia histérica del cooperativismo

El cooperativismo, como la resultante de todas las acciones y relaciones del quehacer
cooperativo, tiene su origen hace poco mas de un siglo.

El contexto en el que surge el cooperativismo (Europa 1830 — 1840) estaba caracterizado
por la revolucién industrial, la produccién en serie por parte de las grandes industrias y por una
gran crisis de inestabilidad salarial e intermitencia del trabajo, donde el proletariado era el per-
sonaje principal.

En 1844, frente al crecimiento y prosperidad del comercio de tejidos en el Reino Unido que
no se veia reflejado en la situacion de los obreros de esa industria, algunos de los muchos
tejedores sin trabajo decidieron reunirse para ver qué podian hacer.

Un grupo de 28 trabajadores de las fabricas de Rochdale, localidad del condado de Man-
chester en Inglaterra, que habian quedado sin trabajo después de una huelga por reclamo de
mejores salarios en vistas de la prosperidad alcanzada entonces por la industria textil, vencidos
en sus pretensiones, disgustados y sin aliento, casi sin pan y aislados completamente en el
sentido social, se reunieron para estudiar lo mas conveniente para mejorar su situacion.

Més alla de sus diferencias politicas y religiosas decidieron unirse en accién comun, em-
pleando los medios a su alcance para mejorar sus condiciones de vida sin dejar de lado sus
convicciones personales. Como primera medida, deciden organizar con sus propios recursos
un almacén cooperativo que abaratara sus consumos esenciales, encarecidos y adulterados
por una red de intermediarios inescrupulosos. Sus propdsitos se fueron ampliando con el tiem-
po e incluian: el mejoramiento de las condiciones domésticas de sus asociados, cubriendo el
consumo, la vivienda, el ahorro, la produccién, el trabajo, la educacion, la integracién y la admi-
nistracion democratica.

Se considera que esta fue la primera cooperativa de la historia, considerada como originaria
del cooperativismo moderno porque sus integrantes al darse las reglas para administrar su
pequefo almacén se limitaron concretamente a establecer qué podian hacer y como podian
hacerlo. Y en ese qué y en ese como nacieron los principios cooperativos que aun hoy rigen y
encauzan el quehacer de este tipo de organizaciones, que desde Rochdale se expandié a todo
el mundo.

Pero la Cooperativa de Rochdale no fue la Unica expresién del comienzo de este movimien-
to en Europa. Las primeras asociaciones aparecieron casi simultdneamente en tres paises

europeos, tefiidas por las peculiares connotaciones locales. En Inglaterra el problema mas
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serio era el proletariado urbano, pauperizado por la Revolucién Industrial en pleno ascenso. En
Alemania, donde la industrializacién iba a tardar varias décadas en llegar, los comienzos partie-
ron de agricultores, pequefios empresarios, artesanos que, en el medio rural unos y en el me-
dio urbano otros, organizaron sus propios dispositivos crediticios. En Francia, debido a la gran
poblacion desocupada existente, surgen los famosos talleres sociales que son el germen de las
actuales cooperativas de trabajo, donde los trabajadores asumian la doble condiciéon de asala-
riados y patronos.

Es asi que el cooperativismo nacié con una plasticidad suficiente como para adaptarse, so-
bre la base de los mismos principios, a las cambiantes exigencias de lugar, de tiempo y de
actividad.

En Argentina, las primeras manifestaciones del cooperativismo se remontan a los fines del S
XIX. Muchos intentos fueron realizados principalmente en la ciudad de Buenos Aires por algu-
nos inmigrantes, desarrollandose progresivamente el movimiento cooperativo argentino. El
campo mas propicio durante los primeros tiempos fue el medio rural, donde surgieron numero-
sas cooperativas que se dedicaron fundamentalmente a la comercializacion de la produccion
agropecuaria de sus asociados. Estas entidades nacieron principalmente en el area de la
“pampa humeda” en la cual se radicé la mayor parte de la inmigracidn europea, que traia con-
sigo, ademas de su fuerza de trabajo, un bagaje cultural que incluia, en muchos casos, expe-
riencias cooperativistas de sus paises de origen. Una de las primeras cooperativas agricolas
de nuestro pais se instald en 1898 en la localidad de Piglé, al sur de la provincia de Bs. As ,
denominada “El Progreso Agricola”, fundada por colonos franceses y en 1900 inmigrantes de
origen judio crean la “Cooperativa Agricola de Lucienville” en Basavilbaso, Entre Rios.

En el medio urbano, por el contrario, el desarrollo fue mas lento. Al principio fueron apare-
ciendo cooperativas de consumo y mas tarde se organizaron otras para la provision de servi-

cios tales como la electricidad, el crédito, el seguro, la vivienda, etc.

Principios cooperativos

De la definiciéon de la Ley se deducen dos caracteristicas importantes de este tipo de orga-
nizaciones: 1) se fundan en el esfuerzo propio y la ayuda mutua de sus integrantes; 2) para
organizar y prestar servicios. Queda entonces claro que su objetivo es prestar servicios, no
lucrar ni hacer beneficencia.

Pero también existen otras organizaciones con estas caracteristicas como las mutuales y
las asociaciones civiles, es por ello que para ser cooperativas deben tener otras caracteristicas
también enunciadas en la Ley y que las diferencian de otros tipos organizacionales.

Dichas caracteristicas estan fundadas precisamente sobre los principios cooperativos de
Rochdale (1844), y son las siguientes:
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Capital con
intereses
limitados

Ingreso libre y Gobierno
voluntario democratico

Compromiso
Autonomia conla
comunidad

Ingreso libre y voluntario

Establece que las cooperativas son organizaciones abiertas, que no ponen limites al nime-
ro de personas que pueden ingresar a ellas y no practican discriminaciones de ningun tipo (ra-
cial, religiosa, politica, etc.). Es decir, que no pueden imponerse consideraciones de ese tipo
para el ingreso de sus asociados.

El requisito para ingresas debe ser la idoneidad para asumir las responsabilidades del asociado.

No tienen un limite maximo en cuanto al nimero de asociados. El nimero minimo es de 10.

Todas las cooperativas, para poder operar, necesitan capital, el cual se aporta a través de
las cuotas sociales y permiten constituir el conjunto de bienes que la cooperativa precisa para
realizar su actividad. Si se trata de una cooperativa agricola, el capital se transformara en insta-
laciones para almacenamiento de mercaderias o para depdsito, etc.; si es una cooperativa de
trabajo sera el taller o las herramientas; si es una cooperativa de vivienda seran las construc-
ciones o0 las maquinas necesarias para realizarlas. Es decir que el capital es un “instrumento de
trabajo” en las cooperativas y como son entidades fundadas en el esfuerzo propio y la ayuda

mutua es una herramienta aportada por sus asociados.

Gobierno democratico

Este principio establece que las cooperativas son organizaciones democraticas, dénde exis-
te el deber y el derecho de participar activamente en la vida de las mismas por parte de todos
los asociados.

Cada asociado posee un solo voto, independientemente del capital aportado. El principio de
la democracia coloca en pie de igualdad a todos, teniendo cada uno un solo voto, tanto aquel
que puede comprometer mucho capital, como aquel que hace un modesto aporte.

Tampoco existen ventajas ni privilegios para los iniciadores o fundadores de la cooperativa,
ni para los consejeros (aquello que forman parte del gobierno de la misma), ni preferencias a
parte alguna de los asociados. Todos ellos disfrutan de los mismos derechos y contraen las

mismas obligaciones.

131



Capital con intereses limitados

Este principio significa que los asociados que han aportado el capital en la cooperativa reci-
ben un interés limitado, una retribucién fija, no se llevan la ganancia, como ocurre en las socie-
dades comerciales.

Si el estatuto de la cooperativa lo autoriza, se puede pagar un interés a las cuotas sociales
de los asociados, pero sera estrictamente limitado. La asamblea puede decidir no remunerar su
propio capital accionario.

El capital no es ni el duefio de las decisiones (porque estas se adoptan democraticamente),
ni de los resultados, porque ellos se destinan a quienes han contribuido a formarlos, esto quie-
re decir que el interés se limita a la actividad y que los resultados se invierten en bienes.

Hay que tener en cuenta, ademas, que los aportes de capital en las cooperativas no persi-

guen un interés especulativo.

Retorno del excedente

La parte de los excedentes para asociados debe ser repartida con justicia, considerando la
necesidad de proteger el desarrollo de la cooperativa.

En la cooperativa no hay posibilidad de lucro, por lo que se considera que el excedente que
arroja la actividad de la cooperativa corresponde al asociado que con su operatoria contribuyd
a formarlo. O sea que todo excedente, una vez satisfechos los gastos administrativos, retornan
a quienes los produjeron. Por ejemplo: en una Cooperativa de Trabajo los excedentes se repar-
tiran segun el trabajo aportado por cada asociado; en una Cooperativa de Consumo seran dis-
tribuidos teniendo en cuenta el consumo o las compras que cada asociado haya realizado a la
cooperativa.

Fomento de la educacion

Las cooperativas tienen un sentido educativo. La propia actividad cooperativa educa, pero
ademas se deben desarrollar actividades de fomento de la educacion, segun lo establecen la
ley y la doctrina cooperativas.

Por lo tanto, la educacion puede fomentarse a través de estas areas: educacion estricta-
mente cooperativa para los asociados, capacitacion tecnoldgica para perfeccionar los recursos
humanos en la rama de la cooperativa, investigacion cientifica y técnica, formacion general de

los asociados, y difusién de las ideas de solidaridad y ayuda mutua entre la poblacion.

Colaboracion intercooperativa
Prescribe que todas las cooperativas deben colaborar activamente entre si, de todas las
maneras posibles, para servir mejor a los intereses de sus asociados y de sus comunidades.
Implica mantener intercambios de todas las formas posibles con entidades del mismo tipo

de igual o distinto grado.
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A estos principios que son universales, la Alianza Cooperativa Internacional adicioné con
posterioridad el de “autonomia” (independencia de las cooperativas) y el de “compromiso con

la comunidad” (proteccion del medio ambiente, responsabilidad social).

Clasificacion

Podemos clasificar a las cooperativas de acuerdo con diferentes criterios. Teniendo en

cuenta el tipo de actividad que desarrollan, distinguimos las siguientes:

Cooperativas de consumo

Son cooperativas que se dedican a la distribucidon minorista. Son aquellas cuyos miembros
se asocian con el objeto de obtener en comun articulos, bienes o servicios para ellos, sus ho-
gares o sus actividades productivas.

Procuran satisfacer las necesidades de los asociados en caracter de consumidores median-
te el suministro de articulos de uso personal y familiar en las mejores condiciones en cuanto a
precio, calidad, cantidad, oportunidad, etc. en la cooperativa. Algunas cooperativas de consu-
mo tienen plantas de elaboracion de productos que luego se ofrecen a los asociados.

En nuestro pais la cooperativa de consumo “El Hogar Obrero”, que ya no existe, fue una de

las mas grandes llegando a contar con mas de 2.000.000 de asociados.

Cooperativas de crédito

Los asociados a las cooperativas de créditos se relnen porque encuentran en la cooperati-
va una fuente de crédito accesible que no le brindan las organizaciones bancarias comunes,
sean privadas o publicas. Funcionan como un Banco recibiendo fondos y facilitando préstamos
a sus asociados y estan sujetas, al igual que todos los bancos y entidades financieras, a las
disposiciones que dicta el Banco Central de la Republica Argentina.

En las cooperativas de crédito los asociados depositan sus ahorros en la cooperativa, lo
cual posibilita que ella pueda otorgar préstamos a sus asociados en condiciones convenientes.
El ejemplo mas conocido de este tipo de cooperativas, son los Bancos Cooperativos que tienen
la importante funcion de promover el desarrollo econdmico de la region, la creacion de fuentes
de trabajo y bienestar de los asociados en general. En nuestro pais el Banco Credicoop Coop.

Ltdo es un ejemplo de este tipo de organizaciones.
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Este sistema fomenta el ahorro, con objeto de mejorar su productividad y elevar el nivel
de vida de sus integrantes, supliendo de este modo la falta de fuentes de créditos y evitan-

do la usura.

Cooperativas de servicios publicos

Las cooperativas de servicios publicos proveen de servicios (luz, agua potable, gas, telé-
fono, ambulancias, pavimentacion, obras sanitarias, etc.) a sus asociados en las mejores en su
caracter de consumidores o usuarios de tales servicios en las mejores condiciones de precio y

calidad. Las mas comunes son las Cooperativas eléctricas.

Cooperativas agrarias

Segun su actividad o el tipo de producto podemos encontrar cooperativas cerealeras,
ganaderas, algodoneras, tamberas, fruticolas, horticolas, vitivinicolas, yerbateras, tabacale-
ras, avicolas, etc. También encontramos cooperativas multiproducto: frutihorticolas, agrico-
la ganadera, etc.

Este tipo de cooperativas se constituye generalmente con pequefios y medianos producto-
res del campo, que pueden ser propietarios, arrendatarios, etc. que procuraran satisfacer por
medio de la cooperativa sus necesidades econdémicas-sociales, mediante diversas funciones.

Las funciones mas comunes son la de comercializacién y/o provision.

Funcién de Comercializacion: Los asociados entregan sus productos y la cooperativa realiza
las operaciones de clasificaciéon, conservacion, elaboracion, etc. Lo que permite otorgar un
mayor valor agregado a sus productos. La cooperativa vende la produccion de los asociados
en las mejores condiciones de precio y seguridad.

Funcion de Provision: La cooperativa ofrece a sus asociados los insumos (semillas, com-
bustible, maquinarias, financiacién, asesoramiento, etc.) necesarios para el desarrollo de sus
actividades.

Este tipo de cooperativas son muy relevantes en nuestro pais, dada la importancia que tiene

el sector agricola ganadero en la economia nacional.

Cooperativas de vivienda

Las Cooperativas de Vivienda procuran solucionar la necesidad de vivienda. Este tipo de
organizaciones organizan y dirigen la construccion de viviendas. En ellas los asociados realizan

aportes en dinero, trabajo o materiales, para cubrir los gastos de la obra.
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Hay entidades que construyen directamente y otras que lo hacen por medio de terceros. Al-
gunas entregan las unidades de vivienda a sus asociados en propiedad y otras que las dan en
uso. Existen también aquellas en que los propios asociados participan con su trabajo personal

en la construccion.

Cooperativas escolares

Las cooperativas escolares son asociaciones de alumnos de escuelas primarias o colegios
secundarios que interactian por si mismos bajo la orientacion y responsabilidad de sus maes-
tros o profesores, 0 en otros casos a través de sus padres o representantes legales.

Tiene como fin principal el proveer de utiles, libros, prendas de vestir, comedor, etc. a sus
asociados. En la cooperativa se fomenta el ahorro entre los asociados y posibilitar el préstamo

de pequenas sumas de dinero a aquellos asociados que lo necesiten.

Cooperativas de trabajo o de produccion

Esta clase de cooperativas se desarrollé desde principios del siglo pasado. Surgieron como
una reaccion de los trabajadores ante el proceso de concentracion industrial que los redujo a la
condicién de asalariados dependientes o desocupados.

Se difundieron sobre todo en Francia y luego en paises como ltalia, Israel, México y Argentina.

La primera cooperativa de este tipo constituida legalmente en nuestro pais fue La Edilicia en
1931, en Pergamino, Provincia de Buenos Aires, la cual no subsiste en la actualidad.

La cooperativa de trabajo es una asociacidon de personas que se reunen para trabajar en
comun, con el esfuerzo mancomunado de todos, con el fin de mejorar la situacién social y eco-
némica, dejando de ser asalariados para pasar a ser duefios. Los asociados, organizados de-
mocraticamente, son a la vez empresarios y trabajadores, aportan tanto el capital social, como
su trabajo personal.

En estas organizaciones no se puede trabajar sin ser asociado, y no se puede ser asociado
sin trabajar en la misma. No existe relacion de dependencia entre los asociados y la cooperati-
va. Los trabajadores son los responsables de la empresa, en ella se comprometen con sus
ingresos y con sus recursos profesionales, a cambio del poder sobre los recursos, la organiza-
cion de la produccion y la disposicion de los productos.

Las actividades a las que se dedican estas cooperativas son muy diversas: transporte, cons-
truccion, distribucion de diarios y revistas, industria de la alimentacién, ensefianza, asistencia
médica, textiles, trabajo agropecuario, entre otras. Todas se dedican a elaborar productos o

prestar determinados servicios.
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Se destacan en nuestro pais cooperativas de este tipo que se han conformado a partir de
empresas quebradas y luego recuperadas por lo obreros y empleados para continuar con la

actividad y asi conservar la fuente de trabajo.

Estos son solo algunos ejemplos de cooperativas, existen tantas como actividades se conocen.

Funcionamiento

La cooperativa es la organizacién juridica que expresa los contenidos de la doctrina coope-
rativa. Para comprender mejor qué es una cooperativa y como esta organizada es necesario
tener en cuenta la doctrina cooperativa, los principios del movimiento cooperativo, expresados
(en parte) en la Ley Nacional de Cooperativas N° 20337/73.

La Ley establece que las cooperativas relnen las siguientes caracteristicas:

- Tienen capital variable y duracién ilimitada.

- No existe limite para el numero de asociados.

- Cada asociado posee un solo voto. No existen ventajas y privilegios para fundadores y
consejeros.

Numero minimo de asociados: 10.

- El fin no puede relacionarse con ideas politicas, religiosas, de nacionalidad o raza, ni pue-
den imponer consideraciones de este tipo para el ingreso de sus asociados.

- Fomentan la educacién cooperativa.

- Prevén la integracion cooperativa.

- Prestan servicios a sus asociados y no asociados en las condiciones que se establezcan.

- La responsabilidad de los asociados se limita al monto de la cuota social suscripta.

Ademas, dicha Ley define a las cooperativas, establece sus caracteristicas, la forma en que
se constituyen, se gobiernan y funcionan.

Estas organizaciones, en nuestro pais son controladas y reguladas por el INAES (Instituto
Nacional de Asociativismo y Economia Social) que es la autoridad de aplicacién del régimen
legal de las mismas.

El INAES es un organismo descentralizado cuyo fin principal es la promocion y desarrollo de
las cooperativas.

Dicho organismo se encarga de autorizar el funcionamiento de las cooperativas, lleva un re-
gistro de las mismas, las asiste y asesora técnicamente en aspectos econémicos, sociales,
juridicos, educativos, etc., les brinda apoyo econémico y financiero, entre otras funciones.

Existen también organismos a nivel provincial que regulan el funcionamiento de las coopera-

tivas que funcionan en su territorio.
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En cuanto a su constitucidn, organizacion administrativa y politica, si bien las cooperativas
no pueden transformarse en sociedades comerciales o asociaciones civiles, pueden asociarse
con ellas, siempre que sea conveniente para el desarrollo de su objetivo social.

Poseen un estatuto y se forman por Asamblea constitutiva con designacion de consejeros y
sindicos. Tanto los fundadores como los consejeros son responsables por los actos practicados
y bienes recibidos hasta que la cooperativa se halle regularmente constituida. El estatuto esta-
blece la cantidad de asociados, el nombre de la organizacion, el gobierno de la misma, su obje-
to y actividad, su funcionamiento en general, entre otros aspectos.

Pueden asociarse a ellas el Estado Nacional, Provincial o Municipal, asi como empresas del
estado.

El capital se divide en cuotas sociales indivisas y de igual valor.

Los 6rganos de gobierno en las cooperativas son los siguientes:

Asamblea

Consejo de

Auditoria Administracion

Sindicatura o
Comision

Fiscalizadora

La Asamblea: es la maxima autoridad de la cooperativa. Esta conformada por todos sus
asociados. Puede ser ordinaria o extraordinaria. En la misma cada asociado tiene voz y dere-
cho a voto. Una de sus funciones es la de designar a los asociados que formaran el Consejo de
Administracion. También se tratan diferentes temas como los objetivos estratégicos, los balan-
ces, la eleccidon de los Consejos de Administracion y Sindico, y otras grandes decisiones. La
Asamblea debe reunirse por lo menos una vez al afio. Su equivalente en la empresa seria la
Asamblea de Accionistas, con la diferencia que, en la cooperativa, cada asociado tiene derecho
a un voto, independientemente del capital que haya aportado. La forma de funcionamiento de
la Asamblea expresa fundamentalmente el principio de la democracia y la integracion, valores

esenciales de las cooperativas.

El Consejo de Administracion: esta encargado de la administraciéon. Sus miembros son

elegidos segun establezca el Estatuto y no deben ser menos de 3. Estos ejercen el gobierno
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permanente de la organizacién y su equivalente en la empresa seria el Directorio. Son los en-
cargados de administrar, dentro de sus facultades, los bienes y recursos de la cooperativa.

El Consejo de Administracidn tiene a su cargo la designacion de las personas que van a
realizar las actividades operativas de la cooperativa, siendo la principal de estas personas, el
Gerente. El Gerente es un empleado de la cooperativa que ejecuta las decisiones tomadas por
el Consejo, puede ser asociado o no. Por debajo del gerente en la estructura administrativa
existen secciones, divisiones, departamentos de acuerdo con las necesidades del objeto y la

actividad a la que se dedique la cooperativa.

La Sindicatura o Comisién Fiscalizadora: es el 6rgano de contralor, esta compuesta por
Sindicos, los cuales tienen control contable y de gestién y rinde cuentas a la Asamblea infor-
mando respecto del funcionamiento de la cooperativa. La Sindicatura es un érgano de las
cooperativas obligatorio por ley y tiene a cargo el control del cumplimiento de la ley, del estatuto

y de las resoluciones que tome la Asamblea.

La Auditoria: la Ley de Cooperativas dispone con caracter obligatorio que las cooperativas
deben contar con un servicio de Auditoria Externa a cargo de un Contador Publico Nacional,
que periédicamente debe producir un informe y emitir dictimenes con su opinidn sobre la ges-

tion administrativa del periodo y la forma en que ella esta reflejada en la contabilidad.

Algunos factores que son necesarios para que una cooperativa funcione adecuadamente
son los siguientes:

- Iniciativa del grupo de socios fundadores.

- Necesidades comunes de los potenciales asociados, que puedan resolverse mediante la
organizacion.

- Apoyo financiero, técnico y/o administrativo por parte del movimiento cooperativo o del Es-
tado, sin llegar a crear una relacién de dependencia.

- Manejo empresarial eficiente.

- Capacitacion adecuada de los socios.

- Adecuacion cooperativa permanente

Rasgos estructurales

En las Cooperativas, el sistema de organizacién no es una cuestion formal sino de sustan-

cia. Por la naturaleza de las cooperativas no es susceptible de cambiar su forma.
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Organos de Gobierno.

Compuestos por
asociados a la
cooperativa.
G°‘°"‘°_E_G°""'a' A partir de la linea de puntos la
%bmf estructura de la cooperativa
T dependera de la actividad a las que

[ | ] se dedique la misma, y los sectores,
departamentos o divisiones, estaran
compuestos por asalariados, por el
personal de la cooperativa

Integracion

En cuanto al agrupamiento de cooperativas para lograr la integracidon cooperativa, pueden

encontrarse los siguientes niveles:

Algunas cooperativas de 3° grado o Confederaciones en nuestro pais son:

- CONINAGRO (Confederacion de Cooperativas Agropecuarias).
- COOPERA (Confederacion de Cooperativas de la Republica Argentina).

Entre las de 2° grado o Federaciones que dependen de COOPERA pueden mencionarse:
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ACTRA (Asociacion de Cooperativas de Trabajo).
- FACC: de consumo.

- FACE: eléctrica.

- FECOFAR: de farmacéuticos.

- FACS: de seguros

Entre las de 2° grado o Federaciones que dependen de CONINAGRO se encuentran:
- FACA: agrarias.

-ACA

- SANCOR: tamberos de Santa Fe y Cérdoba

- UCAL: algodoneros.

- UCOGA: ganaderas.

Cada una de estas agrupaciones de 2° grado esta formada por cooperativas de 12 grado.

A nivel provincial, en Buenos Aires, existe FECOOTRA (Federacion de Trabajadores de la
Provincia de Bs. As.) fundada en 1988. Dicho organismo cumple con tareas de asesoramiento
general, control y educacién, realiza gestiones ante organismos publicos o privados a pedido

de las cooperativas.

Constitucion

Para crear una cooperativa se requiere fundamentalmente que exista alguna vinculacién en-
tre un grupo de personas que consideren que la solucidon cooperativa es la mejor para determi-
nado problema de consumo, de prestacion de servicios, de produccién o de trabajo.

Cuando el grupo de personas lo decide, se convoca a una reunion preparatoria en la que
por votacién democratica de los presentes se elige una Comisién Provisoria cuya funcién es
sistematizar la promocion y la informacion y convocar en el momento oportuno a la Asamblea
Constitutiva.

En dicha Asamblea las personas que deseen vincularse a la Cooperativa eligen una Mesa
Directiva que la presida y consideran los siguientes puntos:

- Designacidn de los asociados que firmaran el acta de la Asamblea

- Informe de la Comisién Provisoria o grupo iniciador

- Discusion y aprobacion del estatuto, el que contiene las normas que regiran la vida de la
cooperativa.

- Suscripcion e integracién de cuotas sociales de capital.

- Eleccién de los miembros titulares y suplentes del Consejo de Administracién, por votacion
de los asociados.

- Eleccion de un sindico.
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Realizada la Asamblea, el Consejo de Administracién debe elevar la documentacioén corres-
pondiente a las autoridades de aplicacion de la Ley de Cooperativas y gestionar la aprobacién
del Estatuto y la inscripcidon de la entidad en el Registro respectivo. De esta forma la entidad
adquiere el caracter de persona juridica y queda en condiciones de realizar las operaciones

para las que fue creada.

Impacto de las Cooperativas en la economia:

informacion estadistica

El movimiento cooperativo ha adquirido una relevancia creciente en todo el mundo, a punto
tal que redne a unos mil millones de personas. Brindan empleo a mas de cien millones de per-
sonas, lo que representa un 20% mas que la totalidad de las empresas multinacionales. El total
de cooperativas a nivel mundial representa un poder econémico casi equivalente al de ltalia,
quinta economia del mundo.*

En Argentina funcionan mas de 28.000 cooperativas. El 77% son de trabajo, siendo las mas
importantes las de servicios telefénicos. Tanto es asi que el 80% de la poblacion rural de nues-
tro pais recibe servicios eléctricos de este tipo de organizaciones.33

La cooperativa mas grande es la Cooperativa Obrera de Bahia Blanca que cuenta con 1,2
millones de asociados. Elabora productos de marca propia, se la distingue por la calidad de

servicio, reconociéndose ademas por su impacto a nivel social y cultural.

Diferencias de una cooperativa con una empresa:

Las principales diferencias con una empresa son las siguientes:

Objetivos y valores

Las cooperativas persiguen la realizacion de determinados valores que van mas alla de su
objeto principal, se encamina al logro de objetivos que trasciende su funcion inmediata.

Los propietarios de las empresas privadas tienen intereses basados en la obtencion de lucro
y buscan maximizar los beneficios en relacion con el capital aportado, mientras que la coopera-
tiva busca el esfuerzo mutuo, la inversion y la solidaridad. Brindan servicios y/o productos a

sus asociados sin discriminacion alguna.

% Guarco, A. (2014). El cooperativismo argentino. Una esperanzadora mirada al futuro. Interccop Editora Cooperativa
Ltda. CABA.
® INAES
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En la empresa la identidad con los objetivos viene dada por las fuerzas del mercado y por
tanto puede plantearse un cambio en la misma, mientras que en la cooperativa los asociados
participan en su construccién y por ende no se negocian.

Ademas, se comparten valores basicos mas homogéneos que en una empresa. En las rela-
ciones sociales prevalece un ideal de comunidad basado en un sistema de valores, mas que un

sistema de roles.

Gobierno

Las decisiones en la empresa son tomadas por mayoria o por quienes representan a la
misma, o0 sea que las mismas estan a cargo de los propietarios y se toman en relacién con el
capital integrado. En cambio, en la cooperativa son tomadas democraticamente, cada asociado
posee un solo voto y todos votan para decidir. Se basan en el principio de igualdad.

Asi en la cooperativa la autoridad es delegada temporariamente y esta sujeta a revocacion,
lo cual supone la capacidad en las personas de una autodisciplina y una conducta de colabora-
cién y compromiso. Las decisiones se toman basadas en valores duraderos. El consenso es
basico para articular esfuerzos y el poder surge de la conviccion de los asociados.

Las nociones de politica, gobierno y gerencia son diferentes, estando presentes las ideas de

asamblea, participacion, democracia y pluralismo.

Ganancias o excedentes

En las empresas privadas las ganancias se invierten o son distribuidas entre quienes apor-
tan el capital, en proporcion a las sumas aportadas. En las cooperativas, si existen excedentes,
se capitalizan o se distribuyen entre los asociados en proporcion a las operaciones realizadas o
al uso que hubieran hecho de los servicios prestados. De tal forma, los excedentes vuelven a

cada uno en la justa proporcién en que contribuyeron a formarlos.

Factor Humano

En la empresa privada el trabajador es un medio para el logro de los fines de la empresa.
En las Cooperativas, en cambio, el factor humano deja de ser un medio para constituirse en la

finalidad suprema.
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CAPITULO 6
Organizaciones de Servicio

Importancia y caracteristicas generales
de las organizaciones de servicio

Existe una gran variedad de organizaciones prestadoras de servicio, de alli la dificultad de
caracterizarlas en forma generalizada. No obstante, ello intentaremos establecer algunos ras-
gos distintivos que permiten diferenciarlas principalmente de las productivas.

Es importante destacar que a partir de los afos 90 se advierte un aumento significativo en la
cantidad de organizaciones de servicios que actian en nuestro medio, fenémeno que se deno-
ta también en el resto del mundo. En lo que respecta a nuestro pais podriamos relacionar este
hecho con los siguientes factores:

1. El proceso de privatizacién o tercerizacion iniciado por el Estado que puso en manos de
organizaciones privadas una serie de servicios que brindaban principalmente Empresas Publi-
cas bajo la modalidad monopdlica, en sus inicios. Ademas, Organismos del Estado a nivel
nacional, provincial y municipal, también han derivado la prestacion de servicios que estaban
bajo su érbita a empresas privadas. En este sentido, podemos mencionar en el ambito munici-
pal, por ejemplo, los servicios de limpieza y recoleccion de residuos, los de ornamentacioén y
parquizacion, entre otros. Especialmente a partir de los afios 2000, se han creado numerosas
cooperativas prestadoras de servicios al Estado, sobre todo a nivel municipal.

2. Otro factor que influyé asimismo en el incremento de este tipo de organizaciones ha sido
el “achicamiento” de las grandes empresas, producto de las sucesivas crisis econdmicas, cam-
bios tecnoldgicos, etc. por lo que han sido sometidas a procesos de “reingenieria”, “downsizing”
y otras técnicas administrativas, que han dado como resultado la tercerizacion de ciertas activi-
dades, como por ejemplo el desarrollo de sistemas de informacion, la seleccion y capacitacion
de personal, servicios de mantenimiento, etc.

3. Cabe mencionar ademas que el crecimiento del flujo turistico que se viene desarrollando,
tanto en la Argentina como a nivel mundial, ha provocado un aumento importante de distintas
organizaciones de servicios relacionadas con el Turismo, tales como: hoteles, restaurantes,
agencias de viajes, entre otras.

4. Por otra parte, factores relacionados con la inseguridad, han dado origen a la generacion

de servicios de vigilancia a cargo de nuevas prestadoras especialistas en seguridad.
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5. El desarrollo tecnoldgico en comunicaciones y en informatica ha provocado ademas la
creacion de organizaciones de servicios relacionadas con el ocio y el tiempo libre, tales como
las que crean, desarrollan y prueban juegos en red, por ejemplo.

6. Un factor que ha contribuido también a la generacién de empresas de servicios bajo la
modalidad de “deliveries” ha sido la transformacién del rol de la mujer en la organizacion fami-
liar por su cada vez mayor insercién en el mercado laboral.

Por ultimo, cabe destacar que en esta “era del conocimiento” por la que nos encontramos
transitando, las organizaciones de servicio que crean y desarrollan nuevos conocimientos y
tecnologias son cada vez mas relevante por el impacto que provocan en otras organizaciones y

en la sociedad toda.

Algunas de las caracteristicas diferenciales de las organizaciones prestadoras de ser-
vicios, entonces, son las siguientes:

Relacion directa con
elusuario

Dificultad para
determinarel
precio

Diferenciacion del
servicio

Estandarizacion de Mayor exposicion
procesos de trabajo de las areas basicas

Mayor desarrollo Relacion con el
de areas de apoyo usuario

- Relacion directa con el usuario: en estas organizaciones el area basica que presta el
servicio esta en permanente relacién con el usuario, a diferencia de lo que sucede con el
area de produccidn en una organizacion productiva y con el drea de compras en una orga-
nizacion comercial.

- La diferenciacion del servicio que prestan con relacion al que prestan otras organizacio-
nes de su mismo tipo, y mas aun si estan en un mercado competitivo se torna en un factor cla-
ve. Como el servicio es igual al que presta la competencia, muchos esfuerzos se centran en las
actividades de diferenciacion.

El servicio de por si tiene muchos aspectos intangibles, a diferencia de los productos don-
de los atributos diferenciales son reconocidos a simple vista por parte los clientes.

Por lo tanto, al ser la misma prestacién (por ejemplo un seguro, una caja de ahorro, una co-

bertura social, un fondo de retiro) las organizaciones tratan de diferenciarse por medio de atri-
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butos intangibles (solidez, confianza) o por otros que no son comprobables en el momento de
la compra (la promesa que dentro de 30 afos se otorgara un seguro de retiro)

- Mayor exposicion de las areas basicas al contexto: por lo explicado en el punto 1. Esto
determina que ciertos aspectos como la presencia del personal, la calidad de atencién, entre
otros, se tornen importantes, a diferencia de lo que puede suceder con un trabajador del taller
de una organizacion de produccion.

- La venta es solo el inicio de la relacidn que puede interrumpirse en cualquier momento, a
diferencia de las organizaciones que venden bienes durables y a similitud de las organizacio-
nes comerciales.

- Mayor desarrollo de las areas de apoyo fundamentalmente las gerencias de Recursos
Humanos y Organizacion y Sistemas, y en algunas organizaciones también Finanzas, depen-
diendo de la finalidad de la misma. En el drea de Recursos Humanos se advierte, en algunas
de estas organizaciones, la relevancia que se le otorga a la actividad de capacitacion, ya que la
venta del servicio depende en gran parte de la habilidad y actitud de quien lo ofrece. Asimismo,
se observa la necesidad de mayor desarrollo de tecnologias blandas en este tipo de organiza-
ciones y mayores gastos en personal, por cuando la venta del servicio requiere de un alto nivel
de mano de obra intensiva.

No es tan marcada la divisién entre Areas Basicas y de Apoyo como en las organizaciones
de produccidn, porque:

- los servicios son muy poco diferenciables, al contrario de lo que ocurre con los productos.

- la atencién al publico se convierte en un factor diferenciador.

- el contar con informacion en tiempo y forma también.

- en las organizaciones de servicio la informacion que se genera en el Area Bésica de Pres-
tacion del Servicio interesa por igual a la Organizacion y al cliente. Por ejemplo: el saldo de una
cuenta corriente, lo que se registra en un expediente en una historia clinica, en el legajo de un
alumno o en una cuenta de capitalizacion.

La diferenciacion se obtiene muchas veces por estas areas y no por las basicas. Por ejem-
plo, porque atienden bien a los clientes (recursos humanos), porque les permiten realizar sus
operaciones por teléfono o Internet (organizacion y sistemas), o porque les otorgan descuentos
en otras organizaciones (finanzas).

- En general las organizaciones de servicio intentan estandarizar los procesos de trabajo
y prestar servicios uniformes, es decir tienen establecidos y normalizados los servicios que
van a prestar. Muchas de ellas poseen Tecnologias Mediadoras (de acuerdo a la clasificacion
de Thompson), tal el caso de los Correos, que median entre dos sectores que necesitan comu-
nicarse o los Bancos que median entre el sector oferente y el demandante de dinero.

Sin embargo, existen algunas organizaciones que prestan servicios que se denominan
personalisimos, en los cuales el proceso de trabajo intenta o debe modificar comportamientos
o situaciones del cliente. En éstas el cliente requiere un servicio y acude a la organizacion que
le brinda la prestacion del mismo. Con respecto a esta demanda generalmente sucede:

- que venga cargada de componentes subjetivos.
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- que la organizacién deba prestar el servicio cumpliendo con ciertos principios o valores a
pesar de que el cliente pueda no estar de acuerdo en ese momento. Tal el caso de la organiza-
cion educativa en la que el profesor desaprueba a un alumno, o en las organizaciones del Po-
der Judicial, cuando el Juez le quita a un padre la tenencia de su hijo, o en un Hospital, cuando
el médico prescribe una dieta a un paciente.

En este tipo de servicio si bien la organizacion puede uniformar las prestaciones que va a
brindar, primero debe escuchar al cliente. Obsérvese que en los casos mencionados se trata de
organizaciones que utilizan Tecnologias Intensivas, de acuerdo con la distincién que hace
Thompson al respecto, donde se establece una interdependencia por retroaccién, donde el
poder esta concentrado en la base de la organizacién.

- En general es mas dificil determinar el precio de los servicios que el de los productos. El
precio de los productos se calcula en funcién del costo mas un porcentaje de utilidad, conside-
rando ademas como parametro el precio de la competencia. En lo que hace al precio de los
servicios, como ya se ha mencionado que el énfasis del marketing esta puesto en la diferencia-
cién, se consideran ademas para su conformacion la imagen, el prestigio, la calidad en el trato

con el usuario potencial, todos factores de medicién cualitativa mas que cuantitativa.

HOSPITAL

Concepto

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) ha definido al Hospital como parte integran-
te de una organizacion médica y social cuya mision consiste en proporcionar a la poblacion
asistencia médico-sanitaria completa, tanto curativa como preventiva, y cuyos servicios
llegan hasta el ambito familiar. El hospital es también un centro de formacion de personal
sanitario y de investigacion.

Se trata de organizaciones cuya actividad principal tiene que ver con la salud. Por lo
tanto, se puede definir al fin de las mismas como la “satisfaccidon de las necesidades de
salud de la poblacién, entendida ésta como el bienestar fisico, psiquico y social y no la

mera ausencia de enfermedad”

. El hospital busca brindar un servicio de salud 6ptimo
para toda la gente de su comunidad.

Los hospitales son uno de los tipos organizacionales mas complejos y sus fines y activida-
des se han ido modificando y ampliando a lo largo del tiempo. En un principio, los hospitales
eran mas un refugio para los enfermos y necesitados que lugares de tratamiento médico. Eran
meros depdsitos de enfermos sin recursos y terminales. Los ricos eran tratados en sus casas
con médicos privados. La tecnologia médica de esos dias no permitia realizar tratamientos y
por lo tanto los hospitales estaban orientados a hacer confortable la enfermedad y a separar a

los enfermos de los sanos.

34 Segun la definicién de salud de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS)
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Eran instituciones meramente caritativas financiadas basicamente por la clase alta de la
comunidad a la que pertenecian, en donde los médicos no tenian gran participacion. Los mis-
mos ejercian la profesidon en forma independiente sin la necesidad de que organizaciones com-
plejas intervinieran en su relacion con el paciente.

El gran desarrollo de la ciencia y las tecnologias médicas, asi como la profesionaliza-
cién y especializacion de la medicina, que tuvieron lugar desde fines del siglo XIX, han
modificado la responsabilidad y las funciones del hospital y lo han convertido en un tipo de
organizacion muy compleja.

Asi el hospital ha expandido los limites de su actividad y actualmente tiene multiples fines

que incluyen:

Educacion,
ensefianzay
prevencién
Tratamiento
delasaludy
cuidadode
pacientes

Investigacion

Fines
del
hospital

Sus multiples objetivos hacen que este tipo de organizacion sea a la vez un hospital, un ho-

tel, un centro de tratamiento y una Universidad.

Sistema de salud argentino

El sistema de salud argentino esta conformado por tres subsectores: el publico, el de la se-
guridad social y el privado.

El primero garantiza la asistencia sanitaria universal para las personas a través de los cen-
tros de atencién primaria y los hospitales. El sector de la seguridad social estd compuesto por
mas de 300 instituciones formadas principalmente por los sindicatos organizados a nivel nacio-
nal y provincial que brindan cobertura de salud a través del pago de una cuota y funciona como
intermediario entre los médicos y las organizaciones de salud, y el afiliado (obras sociales na-
cionales, provinciales, PAMI). Finalmente, el sector privado se financia principalmente a través
de los planes de medicina prepaga. Estos funcionan de manera similar a la seguridad social,
brindan cobertura de salud a sus socios en contraprestacion al pago de una cuota y en muchos

casos poseen instituciones propias en donde prestan dicho servicio (hospitales, clinicas).
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Como se observa, los hospitales se encuentran enmarcados en los subsectores publico y
privado del sistema de salud.

Segun el Censo del 2010%°, en Argentina, la poblacién sin obra social u otro plan de salud, a
nivel nacional representa el 36%. En cuanto a la poblacién con cobertura de la Seguridad So-
cial, en su conjunto, representa el 46% de la poblacién. Se ha estimado que del gasto total de
los hospitales publicos en todo el pais un 30% corresponde a prestaciones brindadas a benefi-
ciaros de seguros de salud, lo cual implica que no sélo el hospital publico soporta la demanda
de las personas sin acceso a cobertura de salud sino también a parte de la poblacién que si la
tiene. Esto destaca el importante rol que tienen los hospitales publicos en nuestro pais en la

atencion de los servicios de salud de la poblacion.

Clasificacion

Existen diferentes tipos de hospitales segun los criterios que se tengan en cuenta para su

clasificacion.

" : Segun el ambito Segun la - o Segun la Segun el tipo de
Segu&xel[acgroitpalrdad geografico que especialidad que Seguzéos}essetr;rl]cms complejidad de los afeccionde los
P abarcan atienden guep tratamientos pacientes

Locales

Generales Ambulatorios

Pdblicos

Zonales

Con

Internacién Crénicos

Privados

Especializados

Interzonales

Segun la propiedad del capital:
Se clasifican en Publicos o Privados.

% Fuente: Censo Nacional de Poblacion Hogares y Vivienda, 2010 (INDEC/MECON)
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La existencia de Hospitales Publicos® se basa en que la salud es un derecho de la
sociedad y por lo tanto un deber del estado. Es obligatorio para el Estado asegurar la salud
de la poblacion y por esto provee los servicios necesarios a través de Hospitales Publicos.
Los mismos son organismos publicos por lo que poseen las caracteristicas tipicas del mo-
delo burocratico.

Actualmente la mayor cantidad de Hospitales Publicos depende del nivel provincial o muni-
cipal del Estado y practicamente no existen hospitales nacionales. Los Hospitales provinciales
dependen del Ministerio de Salud de la Provincia de Buenos Aires y los de nivel municipal de-
penden de la Secretaria de Salud y Accion Social de cada Municipio.

Los Hospitales Privados®’, llamados también Clinicas o Sanatorios (segun la cantidad de
camas que posean), pueden conformarse como Empresas (por ejemplo, bajo la forma juridica
de Sociedades Anonimas o Sociedades de Responsabilidad Limitada), Asociaciones Civiles,
Mutuales, Cooperativas o hasta Fundaciones, y poseen las caracteristicas de cada uno de
estos tipos organizacionales respectivamente.

La principal fuente de financiamiento de los Hospitales Publicos es la partida presupuestaria
que el nivel correspondiente del estado les asigne. En cambio, los Hospitales Privados se fi-
nancian principalmente con los recursos que reciben de las Obras Sociales y de los Servicios
de Medicina Prepaga. Los Hospitales Publicos ademas pueden generar recursos genuinos de
las Obras Sociales, en caso de que pacientes que tengan este tipo de cobertura se atiendan en
los mismos, esto se realiza a través del Sistema de Atenciéon Médico Obligatorio S.A.M.O.

El control de los recursos financieros tanto en los Hospitales Privados que, en los Hospitales
Publicos, es un proceso relevante y riguroso. En el ambito publico dentro de la 6rbita del Minis-
terio de Salud existe un area de control de gestion de costos que se ocupa del analisis de cos-
tos y gastos en los hospitales. En el sector privado esta actividad se ejerce dentro de la propia
organizacioén en areas de auditoria y control de gestion

El Hospital Privado se enfrenta a un mayor grado de competencia que el Hospital Publi-
co, dado que percibe al resto de los hospitales, tanto publicos como privados, como poten-
ciales competidores.

Otra diferencia entre ambos tipos es la complejidad de las prestaciones brindadas por cada
uno. Generalmente los Hospitales Publicos brindan cobertura en una mayor cantidad de espe-

cialidades, ademas las mismas son de mayor complejidad.

Si bien los Hospitales Privados muchas veces son empresas con la forma de socieda-
des andnimas (S.A.) o sociedades de responsabilidad limitada (S.R.L.), tienen caracteristi-
cas particulares que las distinguen de las empresas tal como tradicionalmente las conoce-

mos, por ejemplo:

3 Serian ejemplos de hospitales publicos los siguientes: Hospital Interzonal de Agudos Especializado en Pediatria Sor
Maria Ludovica (Hospital de Nifios), Hospital Interzonal General de Agudos Gral. San Martin (Policlinico San Martin),
Hospital Interzonal General de Agudos Prof. Dr. Rodolfo Rossi (Hospital Rossi), Hospital Zonal General de Agudos
San Roque (Hospital San Roque), entre otros.

37 Serian ejemplos de hospitales privados los siguientes: Hospital Italiano, Hospital Espafiol, Sanatorio Argentino, entre
otros.
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- Prestan un servicio que es un derecho de la sociedad. Con la universalizacion del derecho
a la salud y a la asistencia se han convertido en empresas de interés publico, que ademas de
eficacia, efectividad y calidad deben cuidar especificamente la eficiencia y la equidad.

- Estan fuertemente influenciadas por politicas publicas y regulaciones legales.

- Se financian en gran parte por recursos de la seguridad social a través de las obras socia-
les del estado.

Segun el ambito geografico que abarcan:

Se clasifican en Locales, Zonales e Interzonales, de acuerdo con el criterio sustentado por
el Ministerio de Salud.

Locales: cubren las necesidades de la poblacién en el ambito local.

Zonales: cubren las necesidades de una zona sanitaria.

Interzonales: abarcan mas de una zona sanitaria.

Actualmente en la provincia de Bs. As. existen XII regiones sanitarias.

Segun la especialidad de la que se ocupan:

Hay Hospitales Generales y Especializados.

Los Hospitales Generales se ocupan de la atencion primaria de todas las especialidades
mas importantes.

En cambio, los Hospitales Especializados atienden patologias especificas. Por ejemplo:

Hospitales Oncoldgicos, Instituto del Quemado, etc.

Segun los servicios que prestan:

Pueden ser Ambulatorios o con Internacion.

Los servicios Ambulatorios son aquellos que no implican que el paciente deba internarse
en la institucién para poder recibir el servicio, por ejemplo: consultas médicas a diferentes es-
pecialistas, realizacidon de ecografias, de radiografias, entre otros. Se entienden por ambulato-
rias a las clinicas que prestan principalmente este servicio, siendo la internacion sélo por ex-
cepcion, por lo que poseen muy pocas camas.

Con Internacion son las organizaciones de salud que poseen camas para la permanencia

del paciente hasta su recuperacion.

Segun la complejidad de los tratamientos que realiza:

Hay Hospitales de Baja, Media y Alta Complejidad.

Los de Alta Complejidad dan respuesta a patologias que requieren tratamientos a través de
una mayor diversidad de tecnologias que los de Baja o Media complejidad, como son el trata-
miento de enfermedades terminales, la realizacion de resonancias magnéticas y tomografias

computadas, entre otros.
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Segun el tipo de afeccion de los pacientes:

Existen hospitales de Agudos, o Cronicos.

En los hospitales de Agudos los pacientes permanecen en la institucion hasta que son da-
dos de alta, una vez superada la enfermedad.

En los Cronicos los pacientes requieren de prolongadas estadias, en muchos casos duran-

te toda su vida, como por ejemplo los neuropsiquiatricos.

Caracteristicas especificas de las Organizaciones de Salud

Los hospitales, centros de salud, sanatorios o clinicas son organizaciones de servicio y po-
seen todas las caracteristicas especificas de dicho tipo de organizaciones, que condicionan la
forma en que se estructuran y se gestionan. Por ejemplo: el paciente forma parte de la produc-
cion o prestacioén del servicio, intangibilidad de los servicios médicos, el servicio se elabora y se
consume en el mismo momento, heterogeneidad de los servicios, etc.

A su vez, por la especificidad de las organizaciones de salud éstas tienen caracteristicas

particulares que se pueden resumir en los siguientes puntos.

Objetivos y Valores

Cdémo se menciond al inicio, el hospital persigue una serie de fines, entre los cuales el prin-
cipal es satisfacer las necesidades de cuidado y tratamiento de los pacientes.

Estos fines se apoyan en un sistema de valores, dénde el que prevalece es el bienestar del
paciente. Esto tiene su origen en los valores socioculturales que primaron en los comienzos de
estas organizaciones, los cuales han sido la caridad y la asistencia de los pobres e indigentes.
Hoy en dia la sociedad da prioridad al bienestar individual y a la salud fisica y psiquica, influ-
yendo estos principios en los valores y creencias de la organizacién y por ende, en los objetivos
perseguidos por la misma.

Este valor de bienestar del paciente brinda un sentido de unidad en el desarrollo de la tarea
diaria de cada uno de los grupos de actores que intervienen en el hospital como mecanismo de
coordinacioén voluntario hacia el logro de un fin comun.

En cuanto a los objetivos perseguidos por el hospital, ha habido una evolucién de los mis-
mos, desde brindar el mejor cuidado al enfermo hasta el tratamiento de la salud y el cuidado
del paciente. Esto se debi6 fundamentalmente a los avances tecnoldgicos en este ambito. Asi
también se fue ampliando e incorporando a sus objetivos los de educacion, ensefianza y pre-
vencion e investigacion.

Respecto de los objetivos cabe destacar que suelen presentarse conflictos por diferencias
de objetivos, ya que el cuerpo médico concentra sus metas en el cuidado del paciente, mien-
tras que el cuerpo administrativo orienta las mismas al logro de la eficacia y la eficiencia de la

organizacion como un todo (Katz y Rosensweig 1990).
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Autoridad y Grupos de Poder

En este tipo de organizaciones coexisten distintos componentes de la autoridad, destacan-
dose el de posicion y el del conocimiento.

La autoridad formal, existente en todo tipo de organizaciones, surge de la estructura formal
y se delega de los niveles superiores a los inferiores a medida que la organizacién crece y se
desarrolla, y esta representada por la posicidn que se ocupa en la jerarquia administrativa. La
autoridad del conocimiento se identifica principalmente en la que poseen los profesionales mé-
dicos que integran la organizacion.

La existencia simultanea de estos dos componentes de autoridad puede, en muchas oca-
siones, generar conflictos. Por ejemplo: cuando un médico cumple la funcién de director del
Hospital por su capacidad de gestion, pero en los niveles medios de la organizacion existe otro
médico que posee un alto grado de influencia por los conocimientos que posee. En estos casos
pueden existir conflictos ya que es probable que éste ultimo tenga mayor influencia sobre los
empleados que el director.

Por lo tanto, en el hospital, la autoridad no emana de una sola fuente y no fluye a lo largo de
la linea jerarquica, como sucede en la mayoria de las organizaciones burocraticas. Por el con-
trario, en este tipo de organizaciones existen distintos grupos de personas con roles y activida-
des bien diferenciados. Ellos son los siguientes:

Sectores
Administrativos

Enfermeros/
Paramédicos

Cuerpo Médico

Cada uno de estos grupos tiene una base para el ejercicio de la autoridad; sin embargo, es-
tas fuentes de poder no se encuentran claramente delineadas y separadas existiendo muchas
interfases entre las mismas, las cuales crean conflictos, como ya se ha mencionado. No existe
una linea de autoridad entre estos niveles y es dificil seleccionar a alguno de los tres como
poseedor de la autoridad central. La autoridad esta distribuida y compartida, mas que adherida
a la escala jerarquica.

Suelen ocurrir también conflictos por superposicion de autoridad o ambigiiedad en el ejerci-
cio de la misma, tal el caso del cuerpo de enfermeros cuando recibe 6rdenes de los médicos
respecto de los tratamientos a aplicar a los enfermos, y a su vez de los administradores en lo

referente a cumplimiento de horarios, uso de uniformes, etc.
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El Sistema Psicosocial

“Un hospital debe entenderse como un conjunto de personas que sirve a personas, lo que
implica que los complejos procesos tecnoldgicos y productivos que alli se desarrollan se deben
contemplar como el resultado de la voluntad, la inteligencia, el conocimiento y las emociones
de quienes participan en dichos procesos”ss.

Como se evidencia en la anterior definicion, si bien el hospital hace uso de tecnologias
sofisticadas y tiene una estructura compleja, una de sus caracteristicas fundamentales es
la importancia que tiene el sistema psicosocial. “Un hospital es fundamentalmente un sis-
tema-hombre. Es un sistema humano social complejo: su materia prima es humana, su
producto es humano, su trabajo esta hecho principalmente por manos humanas, y sus ob-
jetivos son humanos...”.

Los hospitales tienen sistemas de estatus y papeles claramente definidos y esto se eviden-
cia especialmente en la profesionalizacién de la salud, tanto médicos como enfermeros, cuyos
papeles estan muy bien delimitados y tradicionalmente poseen un estatus especial derivado de
su profesion u oficio, que influye en las relaciones de trabajo que se dan dentro de las institu-
ciones hospitalarias (Katz y Rosensweig 1990).

La existencia de los distintos grupos anteriormente mencionados, con estatus, funciones y
actividades bien diferenciadas (cuerpo médico, enfermeros y personal administrativo), lleva a
que existan muchos conflictos entre los participantes, especialmente cuando estos estan aso-
ciados a dos diferentes roles con demandas incongruentes.

El médico con frecuencia enfrenta un conflicto entre su papel profesional como un practi-
cante independiente y su papel institucional como miembro participante del hospital.

La profesion del médico en los origenes de las organizaciones hospitalarias, como ya se ha
dicho, estaba disociada de los hospitales, ya que los mismos ejercian principalmente la practica
independiente, sin la necesidad de que organizaciones complejas intervinieran en su relacién
con el paciente.

Esta caracteristica, sumada a su formacién profesional, destacan el papel del médico cen-
trado en el paciente. Esto lleva a que el papel institucional requiera alguna adaptacién con el
objeto de funcionar efectivamente dentro de una organizacién. Por ejemplo: el uso del quird-
fano para operaciones debe ser programado teniendo en cuenta los requerimientos del hospital
y de otros médicos. Ademas, su motivacion por aumentar el tratamiento y la cura del paciente
individual debe ser modificada por los requerimientos organizacionales para todos los pacien-
tes. Asi, los médicos deberan cumplir con ciertas normas y procedimientos de la institucién
para el uso de los recursos e instalaciones.

Sin embargo, en la actualidad los médicos se encuentran cada vez mas participando con
distintos roles dentro de la estructura de la organizacion de los hospitales y se les hace cada
vez mas dificil, debido al desarrollo tecnolégico, alcanzar los requerimientos para la cura del

paciente sin disponer las instalaciones y recursos de los mismos.

3 Artaza O. - Gestidon de Recursos Humanos, La transformacion de la gestién de Hospitales en América Latina. OPS
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Las necesidades de los médicos de coordinacién de las actividades del hospital con otros
colegas, con enfermeros, con diferentes departamentos de servicios y personal administrativo,
requiere el desarrollo de relaciones de grupo efectivas.

Los enfermeros tienen un conflicto en cuanto su rol como auxiliar de los profesionales mé-
dicos y como miembros de la jerarquia administrativa, donde deben hacer de enlace entre am-
bos sectores. Ademas, se genera un conflicto por la relacion que establecen con el paciente,
sumado al conflicto de autoridad al que se ha hecho referencia anteriormente.

Por otra parte, y cdmo ya mencionamos, el personal administrativo entra habitualmente
en conflicto con el cuerpo médico. Los médicos tienen un deseo de actuar con un alto grado de
autonomia, basado en su profesion y en su fuerte orientacién hacia el cuidado del paciente
individual; mientras que el cuerpo administrativo debe velar por la utilizaciéon 6ptima de los re-
cursos para todos los pacientes y para todos los grupos de interés de la instituciéon. Entonces,
el deseo de autonomia entra en conflicto con las necesidades de coordinacion, haciendo nece-
saria la existencia de un liderazgo democratico — participativo. En este mismo sentido, ya se ha
mencionado el conflicto de autoridad que conlleva.

El paciente es clave, ya que el mismo es a la vez cliente y producto del hospital.

La relacion médico - paciente es muy particular, ya que este ultimo por un lado esta enfermo
y requiere los servicios de un profesional, y por otro, tiene miedo y resistencia lo que le genera

la necesidad de salir del hospital cuanto antes.

Contexto

Podemos encontrar una gran variedad de factores, componentes y organizaciones de diver-
sa indole, que formar parte del medio ambiente que influyen en el hospital. Dichos componen-
tes constituyen el primer factor que va a determinar la estructura de este ultimo.

Con respecto al medio especifico pueden mencionarse los siguientes componentes:

- Ministerio de Salud: a través de su funcién de regulacion y control determina muchas de
las actividades del hospital.

En el caso de los Hospitales Publicos, estos se encuentran bajo su dependencia, o sea que
no formaria parte de su ambiente. El Ministerio los dota de recursos financieros, interviene en la
designacion de su personal, aprueba o no los programas institucionales y de prestaciones,
entre otras funciones.

- Proveedores: organizaciones que proveen a los hospitales de los distintos bienes y servi-
cios necesarios para poder prestar sus servicios (insumos hospitalarios, alimentos, material
descartable, entre otros).

- Facultades de medicina y otras instituciones educativas: son un tipo particular de or-
ganizacion proveedora, ya que brinda al hospital los recursos humanos que van a trabajar en el

mismo (médicos, enfermeras, radidlogos, etc.).
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- Pacientes: son los usuarios de los servicios que brinda el hospital, a la vez que forman
parte de los mismos. Sus caracteristicas van a determinar la gestién del hospital, la estructura y
los servicios a brindar.

Generalmente se da que cuanto mas bajo es el nivel socioeconémico de la comunidad, ma-
yor es la cantidad de pacientes que se atienden en el hospital, y a la inversa.

- Obras sociales y Servicios de Medicina Prepaga: actian como medio de obtencién de
recursos genuinos para el hospital. La relacién con las mismas es un factor fundamental en la
determinacion de la estructura.

- Competidores: serian otros hospitales y las clinicas. Como se mencioné anteriormente
este componente tiene una mayor influencia e intensidad para los hospitales privados que para
los publicos.

- Colegios de médicos y agremiaciones médicas: los mismos agrupan a los profesiona-
les de la salud determinando sus incumbencias, ambitos de competencia, etc.

- Organizaciones intermedias: organismos que nuclean a las clinicas y hospitales privados
para actuar en representacion de los mismos y lograr mejores condiciones de prestacion de

servicios médico-asistenciales (ejemplo: Fecliba y Acliba en la Provincia de Bs. As.).

Por otra parte, en cuanto a los factores que intervienen a nivel del ambiente general, pue-
den mencionarse como mas importantes los siguientes:

- Sociocultural: evolucion de los valores de la sociedad en cuanto bienestar del paciente.

- Demografico: por cuanto las caracteristicas de la poblacién a quien va a atender el hospi-
tal son un determinante fundamental del tipo de prestaciones que brindara el mismo.

- Tecnoldgico: el desarrollo tecnolégico de una sociedad determinada tiene una influencia
importante en la prestacion y calidad del servicio de salud que pueden brindar los hospitales a
la poblacion.

- Politico — econdmicos: los hospitales, especialmente los publicos, se constituyen en ins-
trumentos para la ejecucion de las politicas de salud, sus planes y programas. El nivel de desa-
rrollo econdmico de un pais, a su vez, es un condicionante importante tanto en el disefio como

en la implementacion de estas politicas.

Rasgos estructurales

A continuacion, se presenta un organigrama tipo de la conformacion estructural de un hospital:
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Clinica Médica Alimentacién Laboratorio Contabilidad y Finanzas
SAMO

Cirugia Servicio Social Radiologia

Tocoginecologia Kinesiologia Anestesiologia Farmacia

Pediatria ORL. Tomografia computada Admisiones (Mesa de Entradas) e Intemacion
Traumatologia Oftalmologia Resonanda Personal

Hemoterapia Psiquiatria Esterilizacion Sistemas

Anatomia patolégica Gastroenterologia Hematologia y Transfusiones Mantenimiento y Servicios Grales.
Consultorio Extero Guardia Farmacia Lavaderia

Odontologia UTI Anatomia Patolégica Cocina

Neurocirugia Cardiologia Rehabilitacién

Las areas basicas del hospital son las de prestaciones de los distintos servicios de las dife-
rentes especialidades, indicadas en el area asistencial. Son aquellas dedicadas a la curacion,
prevencion, investigacion, educacion, capacitacion y tratamiento.

Las areas de apoyo son aquellas relacionadas con las actividades administrativas como ser
finanzas, compras, personal, sistemas, limpieza y mantenimiento, cocina, farmacia, lavanderia,
admisiones e internaciones, entre otras.

Determinantes de la estructura

a) Tamano

El tamafo de estas organizaciones puede medirse a través de los siguientes indicadores:

- Cantidad de personal

- Cantidad de camas para internacion (es el indicador mas utilizado a nivel internacional)

- Cantidad de consultas o pacientes que se atienden (ambulatorios)

- Monto de facturacion

Generalmente los hospitales publicos son grandes de tamafio considerando todos los indi-
cadores anteriores.
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b) Complejidad

En un hospital existe gran diferenciacion y especializacion extensiva de las actividades. Asi,
la complejidad del area médica estara dada por el nimero de especialidades correspondientes
a las prestaciones brindadas.

Hay una gran division del trabajo entre sus miembros, configurando una estructura compleja
en cuanto a la diferenciacion horizontal. Existe, no sélo un gran nimero de especialidades mé-
dicas diversas, sino también de apoyo, como areas de enfermeria, farmacia, admisiones, lim-
pieza, cocina, lavanderia, entre otras.

En cuanto a la diferenciacion vertical, la misma es reducida, existiendo pocos niveles jerarquicos.

El presentar estructuras aplanadas es una de las caracteristicas de las organizaciones con
alto grado de profesionalizacion.

Generalmente, tampoco existe dispersion espacial, son mas bien organizaciones concen-

tradas geograficamente.

¢) Formalizacion

Si bien por el tipo de profesionales que en ellas trabajan no existe para la prestacion del
servicio un alto grado de formalizacidn, las instituciones tratan de normar los procedimientos
médicos a través de la generacion de guias clinicas, en las cuales se describen pasos a seguir
por los profesionales ante la presentacion de determinadas patologias. Existen protocolos
emanados de los Colegios Profesionales como asi también de las instituciones hospitalarias.

Asi, las actividades basicas de tratamiento estan formalmente escritas y cuentan con el res-
paldo de los médicos.

Esto constituye un problema en ambitos muy profesionalizados, como el del hospital, ya que
el pretender acotar la discrecionalidad de los médicos genera conflictos.

Por otra parte, los hospitales (especialmente los publicos) responden a las caracteristicas
del modelo burocratico, debido a lo cual se encuentran altamente formalizados en las areas de
Administracion, tales como contabilidad, personal y compras, entre otras. Esta caracteristica
también se da en las organizaciones de salud privadas de gran tamafo.

Asimismo, en las areas de servicios centrales, suele haber alta formalizacién en cuanto a la
prestacion de los servicios vinculada con la certificacion de calidad de servicios como hemato-
logia, laboratorio, farmacia, comida, asi como lo vinculado con higiene y esterilizacién de todo

el hospital.

d) Tecnologia:

En los hospitales la tecnologia fundamental es la tecnologia médica, que incluye no solo las
tecnologias fisicas (aparatologia, equipos de diagndstico y tratamiento, entre otras) sino tam-
bién las tecnologias blandas o del conocimiento (conocimientos y habilidades). Estas Ultimas

son esenciales en este tipo de organizaciones.
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El cuerpo médico es la fuente primaria de tecnologia ya que tiene el conocimiento necesa-
rio para el desempefio de la tarea, basados en el entrenamiento y especializacion intensiva.
Las enfermeras también son una fuente importante de conocimientos y de aporte de técni-
cas, asi como también otros profesionales que integran el hospital (quimicos, bacteridlogos,
radidlogos, etc.) El nimero creciente de estos especialistas ha creado una estructura organi-
zacional mas compleja, lo que conlleva al abordaje de enfoques mas sofisticados para la
coordinacion de las actividades.

Las tecnologias utilizadas principalmente en las areas basicas de los hospitales son las tec-
nologias desincorporadas, o sea, aquellas que se aplican a los sujetos para modificarlos y dan
como resultado un producto que en su aspecto exterior no es distinto al de su origen.

Si tenemos en cuenta otra clasificacion de tecnologia de Thompson podemos decir que en
los hospitales se utilizan tecnologias intensivas, aquellas en donde existe una interaccién que
se da por retroalimentacion. Existe una relacion bidireccional, un conocimiento que se aplica a
un sujeto y en consecuencia de la respuesta que se obtiene se decide continuar con la misma
tecnologia o modificarla. Por ejemplo: el médico emplea una tecnologia de diagndstico y de
tratamiento sobre un paciente, le indica una medicacién y en funcién de la respuesta que se
observe en el estado del paciente, el médico continuara o modificara la terapia.

Es importante destacar que los avances tecnolégicos han permitido desarrollar tecnologias
modernas, tales como las de diagnéstico por imagenes que condicionan las practicas médicas
y generas mayor grado de especializacion.

Finalmente, como en todo tipo de organizaciones, en los hospitales hay tecnologias basicas

(prevencion, tratamientos, terapias, diagndstico) y de apoyo (las de gestion).

Funciones administrativas basicas

En las organizaciones de salud, al igual que en todo tipo de organizacién, se cumplen
las funciones administrativas basicas (presupuestaciéon y contabilidad, compras y contrata-
ciones, administracion de personal, tramitacion y procesamiento de la informacién, mante-
nimiento y seguridad, relaciones institucionales: con el publico en general, con organismos
publicos y privados, etc.) y se llevan adelante en cada una de sus areas, los diferentes
procesos administrativos.

La complejidad de la estructura de los Hospitales sugiere que el sistema administrativo tam-
bién lo sea.

Dentro de la funcién administrativa, adquieren particular relevancia las actividades relacio-
nadas con Limpieza y Cocina, dado el tipo de organizacidon de que se trata. Las actividades de
Limpieza son fundamentales por cuestiones de asepsia, mientras que las de Cocina requieren
una atencion y cuidado especiales dada la complejidad de estas (horarios de comidas, tipos de

comida para cada tratamiento, necesidad de administrarlas a determinados pacientes, etc.).
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La diversidad de la base de poder y la estructura de autoridad crea una dispersion de la pla-
nificacion y el control en la organizacién. La Direccidon del Hospital tiene la autoridad legal y
sera responsable de la planificaciéon a largo plazo, tomando las decisiones estratégicas de la
organizacion. El cuerpo médico, por otro lado, tiene el conocimiento técnico y la autoridad con-
cerniente al tratamiento del paciente por lo que tendra la responsabilidad de planeacién de
estos aspectos. El administrador y los diferentes sectores administrativos estan a cargo del
funcionamiento del hospital y deben participar en la planeacién y control organizacional, to-
mando decisiones respecto de la asignacion de determinados recursos dentro de la organiza-
cion. Obviamente, el administrador debe apoyarse en el cuerpo médico respecto de la informa-
cion técnica con relacion a sus planes.

El alto grado de diferenciacion y especializacion del hospital y la existencia de diferentes
grupos con actividades bien diferenciadas (médicos, enfermeras, administracion, etc.) con rela-
ciones y dependencias especiales entre los mismos, hacen absolutamente necesaria la coordi-
nacion de las actividades del hospital, haciendo de este proceso uno de los procesos adminis-
trativos claves en este tipo de organizaciones.

Los médicos coordinan sus actividades por el mecanismo de estandarizacién de habilidades
y muchas veces por ajuste mutuo, dadas las caracteristicas de su actividad (manejo de situa-
ciones poco usuales, no rutinarias). Ademas, existe un elevado uso de reglas y procedimientos
administrativos para coordinar las actividades (estandarizacién del proceso de trabajo), espe-
cialmente en las areas de apoyo, es decir el sector Administrativo.

Como ya se menciono, el valor del bienestar del paciente actua como impulsor de las activi-
dades que se desarrollan en el hospital y como coordinador hacia el logro de ese fin comun.

El andlisis realizado de las organizaciones de salud sugiere que este tipo de organizaciones
es muy especial y diferente de cualquier otro tipo. La complejidad de su estructura administrati-
va hacen dificil ajustarla al modelo burocratico puro. Tampoco se puede asemejarla a una em-
presa tipica dado que su énfasis primario en los factores humanos, el alto nivel de profesionali-
zacion y especializacion del conocimiento, el alto grado de conflicto, asi como el resto de sus
caracteristicas especificas analizadas hacen que sea un tipo de organizacion dificil de adminis-

trar y por lo tanto un verdadero desafio para los profesionales de nuestra disciplina.

BANCO

Concepto y caracteristicas generales del Banco

El Banco "es una entidad financiera autorizada por el Banco Central de la Republica Argen-
tina a operar en la intermediacion habitual entre la oferta y la demanda publica de recursos
financieros”, segun se desprende de los articulos 1y 19 de la Ley 21.526. Cabe destacar que:

a) Se ocupan de la intermediacion entre la oferta y la demanda publica y habitual de recur-

sos financieros, ya que todas aquellas operaciones que realicen los particulares y/o empresas
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entre si no revisten tal caracter, y por lo tanto se encuentran fuera del campo de accién de la
Ley de Entidades Financieras.

b) Pueden adquirir formas juridicas de sociedades andnimas o sociedades cooperativas (art.
9 de la citada ley), y en funcién de su capital los Bancos pueden ser clasificados en privados,
extranjeros, nacionales, provinciales y municipales o mixtos.

c) Deben contar para funcionar como Bancos Comerciales con la autorizacion expresa del
Banco Central de la Republica Argentina (BCRA), que les impone, ademas, requisitos respecto
de la integracion de capitales minimos, como asi también idoneidad en sus directores.

d) También deben contar con autorizacion del BCRA para la apertura de cada nueva sucursal.

No obstante, el cumplimiento de lo anteriormente expuesto es facultad del BCRA el otorgar

0 no la autorizacion, basandose en razones de politica financiera del Gobierno Nacional.

Su finalidad es "satisfacer las necesidades de intermediacion financiera de una sociedad o
parte de ella".

Cabe destacar que los Bancos son entidades sujetas a fuertes esquemas regulatorios y de
control por parte del Estado, dado que trabajan con lo que se denomina una “institucion tutela-
da”, que es el ahorro de la comunidad.

Los Bancos son organizaciones que se ven directamente afectadas por los factores econé-
micos. En nuestro pais han sufrido modificaciones importantes, debido a las frecuentes crisis
financieras, inestabilidad monetaria, inseguridad juridica, entre otros aspectos. A partir de los
afnos 90, y debido al cambio de la politica econdmica, el sector ha atravesado por un proceso
de extranjerizacion. Los que eran Bancos privados nacionales vendieron la casi totalidad de los
paquetes accionarios a Bancos extranjeros, iniciandose un proceso que resulta en la disminu-
cion del tamafo de estas organizaciones y en la gran diversificacion de servicios.

A continuacion, se mencionan algunas caracteristicas particulares que hacen a la opera-
toria bancaria:

- Los Bancos captan el dinero de las unidades superavitarias de dinero (con capacidad de
ahorro), a través de instrumentos como las Cajas de Ahorro, los Plazos Fijos y las Cuentas
Corrientes, entre otras, y los canalizan a las unidades deficitarias a través de créditos.

Por los servicios financieros que prestan reciben un interés. Se denomina Tasa Activa a
aquella que se aplica sobre los créditos otorgados y Tasa Pasiva la que corresponde a las ope-
raciones de toma dinero. Por lo tanto, las Tasas Activas son mayores que las Pasivas.

Los Bancos calculan una tasa de costo financiero en funcién a la Tasa Pasiva y los Encajes
Técnicos, a la que adicionan el “spread” o margen de utilidad, que sirve para cubrir el resto de
los costos y obtener los resultados deseados.

- El Encaje Bancario: el Banco Central fija los niveles de reservas de disponibilidades (efec-
tivo, depositos en el Banco Central, etc.) que deben mantener todos los Bancos del pais. No
pueden prestar todo el dinero que reciben, sino que deben mantener cierto porcentaje de efec-
tivo sobre los depdsitos que les permita hacer frente a las posibles devoluciones de ahorristas o
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a pérdidas potenciales. Esta diferencia entre lo que ingresa como inversién y lo que pueden
prestar, es lo que se conoce como Encaje Bancario.

No obstante, las imposiciones del BCRA, existe el llamado “Encaje Técnico” que evalla ca-
da entidad en funcidén de su cartera de depésitos (plazos

y clientes), cartera de créditos (plazos y categoria de deudores) y estado del mercado, sien-
do generalmente de alrededor del 20% del promedio de depdsitos.

- Actualmente el area de Servicios (tarjetas de crédito, cobro de servicios publicos y de im-
puestos, débitos automaticos, micropréstamos, etc.) tiene una alta incidencia en los resultados
econdémicos de los Bancos y se han ampliado ostensiblemente las operatorias, de acuerdo a lo
establecido en el art. 21 de la Ley de Entidades Financieras que las autoriza a ...”realizar todas
las operaciones activas, pasivas y de servicios que no les sean prohibidas por la presente
Ley... o por las normas que con sentido objetivo dicte el BCRA”. En este mismo sentido, mu-
chos Bancos se han transformado en verdaderos Holdings y han ampliado mucho su cartera de
productos y servicios a través de organizaciones vinculadas. Un claro ejemplo lo encontramos
en el Banco Provincia de la Provincia de Bs. As. con Provincia ART, Provincia Seguros, Provin-
cia Salud, BAPRO, Provinfondos, etc.

Operaciones bancarias

A continuacién, listamos las principales operaciones bancarias existentes:

- Caja de Ahorros: en pesos o en ddlares, son obligaciones que toman los bancos y que redi-
tlan a los depositantes, generalmente particulares, un interés que se acredita mensualmente.

- Cuentas Corrientes: permiten la emision de cheques (6rdenes de pago) a la fecha o dife-
ridos y movimientos de efectivo. Respecto del movimiento de cheques de distintos bancos exis-
te una operatoria denominada “clearing” por la que a través de las “camaras compensadoras”
(lugar donde se concentran los cheques de distintas entidades) se procede a la compensacion
de los saldos por intermedio de las cuentas que los bancos poseen en el Banco Central.

- Plazo Fijo: son obligaciones emitidas por los bancos con fecha predeterminada de venci-
miento. No pueden ser efectivizados hasta esa fecha y reditian intereses. A su vencimiento los
fondos pueden ser retirados o el plazo fijo renovado.

- Créditos personales: son amortizables en cuotas que pueden ser iguales, crecientes o
decrecientes. Los montos de estos créditos no son muy elevados y se otorgan a clientes del
banco, a sola firma o con garantias personales.

- Descuento de documentos: es una operatoria propia de las empresas. Consiste en ade-
lantar el valor de una factura, por ejemplo, por cobrar aplicandose tasas de interés variables,
generalmente en funcidn a la categorizacién de las empresas deudoras, o sea a mejor catego-
rizacién menor tasa.

- Créditos prendarios: son operaciones de financiacion de ventas de automotores nuevos

o usados canalizados a través de los concesionarios de automotores. Se otorgan los créditos
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con la garantia prendaria constituida sobre el bien mueble, el cual se ejecuta en caso de in-
cumplimiento por parte del deudor.

- Créditos Hipotecarios: son operaciones de crédito a mas largo plazo (10 afos) con ga-
rantia constituida sobre el bien inmueble objeto de la operacién.

- Otras Lineas de créditos: suelen constituirse determinados tipos de créditos destinados a
sectores especificos, por ejemplo: Pymes, pequefios productores agropecuarios, profesionales, etc.

- Adelantos en cuentas corrientes: son autorizaciones que realiza el banco a titulares
de cuentas corrientes para “girar en descubierto” hasta un monto determinado, o sea emitir
cheques sin la suficiente provision de fondos en la cuenta. Son a corto plazo y se cobran
intereses especiales.

- Operaciones con tarjetas de crédito: comprende la emisién de tarjetas, pagos a comer-
ciantes, emisién de resimenes, y cobro de los mismos. También se ocupan de la financiacion
de las operaciones cobrando intereses por el servicio.

Toda la operatoria realizada por los bancos con tarjetas de crédito depende de las adminis-
tradoras de estas (ej. Visa, Master, etc.), actuando los mismos como intermediarios.

- Cobro de impuestos, tasas y servicios varios: se efectian por caja, por descuento di-
recto de las cuentas corrientes o cajas de ahorro que posean los clientes o a través de los sis-
temas informatizados via Internet.

- Operaciones de comercio exterior: comprende tanto la prefinanciacion de las exporta-
ciones como la financiacion de importaciones y emisidon de cartas de crédito a importadores.

- Operaciones cambiarias: compra y venta de monedas extranjeras.

- Fondos comunes de inversion: es un servicio que presta el banco por el cual administra
un mix de acciones cotizables en bolsa. Es una opcién de inversion no garantizada ni en su
capital ni en su rendimiento.

- Otras operaciones: como por ejemplo seguros de vida, sobre las personas, o contra in-

cendio, robo, granizo, sobre los bienes, o de caucién, sobre las operaciones.

Los Cajeros automaticos (ATM) a través de los cuales se realizan pagos de sueldos, se
reciben depositos, se efectian pagos de impuestos y servicios, transferencias de fondos, etc.,
es un método implementado por los bancos que facilita el desarrollo de las operaciones brin-
dando un servicio mas rapido y no restringido a un horario determinado.

Lo mismo también sucede con las Terminales de Autoservicio (TAS) que permiten hacer
operaciones limitadas a cuentas de cliente del banco. En este caso algunas operaciones solo
pueden realizarse durante el horario bancario (como ser depdsitos en cuentas, pago de tarjetas
de crédito, etc.)

En los uUltimos afos otros mecanismos que permiten agilizar las transacciones y ampliar el
horario de uso de los servicios bancarios son homebanking y servicios por telefonia movil. A
través de estos canales se pueden realizar consultas de movimientos, estado de cuentas, proé-
ximos pagos, asi como realizar pagos, transferencias, constituir plazos fijos, etc.

Ademas, los canales mas modernos que cada vez tienen mas desarrollo son IVR y Fonobanco.
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Clasificacion

Existen diferentes tipos de Bancos, segun el criterio tomado para clasificarlos. Entre los
mismos se puede encontrar:
Segun el origen de sus capitales: pueden ser Cooperativos, Privados, Publico o Mixtos,

Segun el area geografica que abarcan: Locales, Regionales, Nacionales o Internacionales.

Contexto

Las relaciones con los diferentes componentes del medio ambiente son fundamentales en la
determinacion de la estructura del Banco. En este sentido factores del medio ambiente general,
tales como: cambios en la politica monetaria, medidas econémicas que afecten las transaccio-
nes a nivel nacional o internacional, entre otras, afectan el mercado financiero y por ende tie-
nen influencia directa en las operaciones bancarias.

En lo que hace al medio ambiente especifico, podemos distinguir:

- Banco Central de la Republica Argentina:

En este tipo de organizaciones el Banco Central tiene una importancia vital, en tanto se
constituye en el organismo de contralor. Ademas de autorizar su creacion y funcionamiento
controla a los Bancos a través de un conjunto de informes perioddicos que requiere, como asi
también de inspecciones que verifican la verosimilitud de la informacion consignada en ellos.

Es esta institucion la que posee la facultad de suspender o revocar las autorizaciones para
funcionar cuando detecta anomalias o graves problemas financieros en ellos.

- Competidores:

Es necesario mencionar que en el negocio bancario la caracteristica de su mercaderia (el
dinero) esta vinculada a la seguridad, al respaldo, la seriedad, etc., como factores determinan-
tes en la preferencia de los potenciales clientes, a la hora de manifestar sus preferencias.

Ademas, la interrelacion entre las distintas entidades bancarias es muy estrecha, ya que el
cierre de un Banco puede afectar la confiabilidad del sistema y generar una caida en los depd-
sitos o extracciones masivas de ellos (corrida bancaria), arrastrando asi a otras entidades.

- Clientes:

Aquellas personas y organizaciones publicas, privadas, nacionales o internacionales, que
consumen los servicios prestados por los Bancos.
- Sindicatos:

Las organizaciones que representan los derechos de los trabajadores se vinculan perma-
nentemente con estas entidades a la hora de pactar salarios en convenciones colectivas de
trabajo, o en situaciones de conflicto donde también influye el Ministerio de Trabajo, a nivel

nacional o provincial, dependiendo de la jurisdiccion de la entidad.
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- Asociaciones de bancos:

Como por ejemplo ADEBA, en el caso de los bancos privados
(http://www.adeba.com.ar/institucional.html)
- Organismos auditores externos

Como ser presentaciones para SOX, COBIT, etc., de aquellos bancos que reportan a este

tipo de organismos.

Rasgos Estructurales

Los bancos pueden estar estructurados de diversas maneras dependiendo de su tamafio, su
complejidad y de la influencia que ejercen sobre el mismo los componentes del medio ambiente.

Se destaca que al ser las entidades bancarias organizaciones prestadoras de servicios incorpo-
ran permanentemente nuevas tecnologias informaticas, de alli la importancia que detentan las
areas de Organizacion y Métodos y Sistemas de Informacion, implementando permanentemente
nuevos desarrollos que permiten a los clientes realizar las operaciones bancarias “on line” a través
de Internet, como el caso del “HomeBanking” o aplicaciones para telefonia movil. Otro aspecto de
esta area es el gran volumen de operaciones a procesar y la necesidad de adaptacion permanente
de los sistemas a los requerimientos cambiantes del Banco Central. Sumado a esto, se encuentra
presente el hecho de la fuerte regulacion de sus operaciones y la necesidad de generar informacion
de control para organismos externos (BCRA, Camara Electronica de Compensacion de Medios de
Pago Minorista de la Republica Argentina-COELSA, etc.)

Por todo lo anterior, los bancos suelen tener grandes areas de Tecnologia y Sistemas, que
funcionan las 24 horas del dia.

También se encuentran muy desarrolladas las actividades de capacitacion en el area de
Personal por cuanto la atencién al publico requiere de una preparacion especifica porque de
ella depende en gran medida la venta del servicio.

Otra actividad relevante es la Publicidad y Promocién, en sus distintas manifestaciones:
campahfas publicitarias en distintos medios (internet, redes sociales, television, radio), folleteria,
etc. que tienen como propdsito inducir a los potenciales clientes a la compra de los servicios
que ofrecen. Los bancos trabajan fuertemente con programas de fidelizacion, como ser des-

cuentos por dia y por rubros, puntos quiero, aerolineas plus, francés go, etc.

A continuacion, se presenta un modelo de estructura de un Banco de tamafio grande con
sucursales y con criterio de departamentalizacién funcional.
En segundo lugar, se presenta un modelo de estructura de un Banco grande, pero con crite-

rio de departamentalizacidn por clientes para la parte de prestacion de servicios basicos.
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Departamentalizacion por funciones:

Auditoria e

Gerencia General

Imagen y

Impuestos

Comunicacion

Asesoria Legal Calidad
Atencion al Recursos _Sucursalesy
— . —— Planeamiento Repr. en el Financiera Sistemas Administracién
cliente Humanos . —_— —_—
—_— Exterior
Internacional | Andlisis | Andlisis y Progr. Procesamiento Operaciones
e ——— Estratégico Financiera de Datos —_peraciones
Banca de Contabilidad Desarrollo de Servicios
Empresas —— Sistemas Administrativos
Mercado de Relaciones con
Capitales — Inversores
Instituc.
Banca de
Individuos
del Riesgo
del Crédito
Departamentalizacion por funciones y por clientes:
Gerencia General
Asesoria Legal Auditoria e
Impuestos

—| Organizacion

—| Internacional

Mobiliarios
Clientes vIP

consumo
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Departamentalizacion por funciones y por clientes — otro ejemplo:

Consejo Directivo

Comité Ejecutivo
Presidencia
Fiscalia
Desarrollo y
Comunicaciones — L Estudio de
mercado
Gerencia General
Control de Secretaria
Gestion General

Gerencia General
de Créditos

Gerencia General
de Finanzas

Gcia. Empresas

Gcia. De Recursos

Financieros

Operaciones y

Gerencia

Ssitemas

Gcia. Operaciones

Gcia. Créditos

Hipotecarios

Gcia. Contabilidad,
Presupuesto y
Ahorro

Comercio Exterior

Gcia. PYMES

Gerencia Negocios

Internacionales

Gcia. Informatica

Gcia. Banca

Personas

Gcia. Sucursales

Gcia. Normalizacion

de Créditos
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Gerencia General
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Para distinguir las areas basicas y las de apoyo se debe tener en cuenta que generalmente
la departamentalizacién varia segun cada organizacion. La misma puede ser por productos, por
clientes o por funciones. Las Areas Bésicas son en general Comercial y Finanzas y las Areas
de Apoyo, Sistemas; Personal y Administracion.

En la estructura descripta en el primer organigrama las actividades basicas se encuentran
en: Atencién al cliente, Planeamiento, Sucursales y Finanzas. Mientras que en el segundo or-
ganigrama se encuentran en Divisién Mayorista y Division Minorista.

A pesar de que las decisiones politico-estratégicas y tacticas se toman a nivel de Casa Matriz,
en cada una de las sucursales se cumplen las funciones administrativas basicas siguientes:

- presupuestacion y contabilidad,

- compras y contrataciones,

- administracién de personal,

- tramitacion y procesamiento de la informacion,

- mantenimiento y seguridad,

- relaciones institucionales: con el publico en general, con organismos publicos y privados.

Cada una de las actividades detalladas posee una relacién funcional respecto de las mis-

mas a nivel central.

Con respecto a los determinantes de la estructura, puede mencionarse lo siguiente:

a) Tamano

Si tenemos en cuenta la cantidad de personal este tipo de organizaciones son siempre
grandes, ya que la naturaleza misma de la actividad, asi lo impone.

Otros aspectos que miden el tamafio en estas organizaciones son la cantidad de clientes
(para cada tipo de producto: Cuenta Corriente, Caja Ahorro, Tarjeta de Crédito, etc.), la canti-
dad de operaciones, la cantidad de pesos depositados, o prestados, la cantidad de sucursales

con que cuenta.

b) Formalizacion

La formalizacion es alta o maxima, ya que posee tanto formalizacion externa originada en
todas las disposiciones que dicta el BCRA, denominadas circulares que regulan la circulacion
monetaria, los encajes minimos, valor cambiario, requisitos de operatoria con cheques, requisi-
tos de operatoria con moneda extranjera, entre otras tantas, como formalizacién interna, consti-
tuida por todos los procedimientos administrativos, propios de las organizaciones grandes en
tamafo y muy burocratizadas.

Todas las operaciones del banco estan normadas en procedimientos, debido a que deben
ser desarrolladas por personas que se encuentran dispersas geograficamente (en cada una de
las sucursales) y deben cumplir con muchas pautas legales externas e internas. Para ello sue-
len contar con una red interna (Intranet) en la cual se encuentran disponibles todos los proce-

dimientos, formularios, politicas y demds aspectos de regulacién del trabajo.
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Nuevamente en relacion a este punto, volvemos a destacar la importancia de las areas
de Sistemas y Organizacidn, asi como de RRHH en cuanto a la capacitacién en este tipo

de organizacion.

c) Tecnologia

La tecnologia utilizada en el Banco, de acuerdo a la clasificacion de Thompson, es mediado-
ra, ya que intermedia entre dos sectores, la oferta de dinero y la demanda del mismo. Se des-
taca asimismo el uso de tecnologias blandas y de Ultima generacion, acordes a las caracteristi-
cas de este tipo de organizaciones.

Los sistemas de informacion hacen a la esencia de su actividad ya que no solo deben pro-
cesar un sin numero de operaciones diarias, sino que también por reglamentacion del BCRA
deben presentar balances diarios, por lo tanto este sistema debe generar informacion para el
control y para la toma de decisiones.

Sumado a esto, el banco basa la prestacion de su servicio financiero en transacciones
soportadas por sistemas de informacion que deben estar en funcionamiento las 24 horas
del dia los 365 dias del ano. De ahi que existan en las areas de sistemas una departamen-
talizacion por turnos, que permita mantener la disponibilidad de la tecnologia mediadora en

todo momento.

d) Complejidad

En cuanto a los factores a tener en cuenta para determinar la complejidad, esta organiza-
cién es compleja en sus tres dimensiones: la Horizontal (departamentos) la Vertical (niveles
jerarquicos) y la dispersion espacial (sucursales).

El banco es una organizacion en la que existe una alta diferenciacion horizontal de las ta-
reas con un nivel importante de especializacion. Un ejemplo al respecto lo constituye la gran
diversificacion de servicios que brinda.

Respecto de la profesionalizacion, también es alta, especialmente en los niveles jerar-
quicos y el directorio, destacandose un alto grado de reclutamiento de profesionales en

ciencias econdmicas.
Adicionalmente se adjunta otro modelo de organigrama de un banco publico de Argentina, a

nivel de subgerencias, para que pueda apreciarse la importancia de las dreas mencionadas,

sea cual sea el tipo de banco del que se trate:
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Directorio

Presidente

Vicepresidente

Gerente General

Subgerente General

Subgerente General

Subgerente General

Subgerente General

Subgerente General

del Area de del Area de
_— del Area de del Area de del Area de Asuntos
Comercializacion y ———— ) Procesos y o~
P Administracion Finanzas . Juridicos
Créditos Tecnologia
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